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INTRODUCCION

Ya a principios del siglo Henri Fayol, en su obra “ Administracién Industrial y
General®, precisaba que “... el control consiste en verificar si todo se realiza conforme al
programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y a los principios admitidos. Tiene la finalidad

de sefialar las faltas y los errores. a fin de que se pueda repararlos y evitar su repeticion. Se

aplica a todo; a las cosas, a las personas y a los actos®'.

Desde entonces, el control, como etapa del proceso administrativo, al que han
adherido muchos estudiosos del tema, ha sido objeto de multiples andlisis y de un gran
desarrollo, especialmente en el sector empresarial, segiin se desprende de la bibliografia

revisada, que mas adelante se alude.

En el presente trabajo se pretende probar iz hipotesis de que el control de gestion que
se utiliza en la administracion de empresas industriales, comerciales y financieras deberia ser

igualmente aplicable para dirigir una Universidad.

Numerosos autores han escrito sobre el control de gestion empresarial, de modo que

en este trabajo se contrastaran las ventajas que ellos le atribuyen con los requerimieritos de la

TFAYOL, HENRY, “Administracién Industrial y General”, Ediciones Orbis S.A., Barcelona, Espaiia, 1987,
pég. 116.



administracién universitaria, especialmente la referida a los establecimientos conocidos

como “universidades tradicionales”, es decir, aquellas asociadas al Consejo de Rectores.

El argumento que se sigue para plantear la referida hipdtesis radica en que,
aparentemente, tanto los ejecutivos de alguna de las empresas del tipo sefialado, como los
directivos superiores de un ente universitario, enfrentan mas o menos las mismas exigencias.
En efecto, én ambos casos, al menos tedricamente, deberian adoptarse mecanismos de

retroalimentacion relacionados con las siguientes materias:

* Determinacién del grado con que se estin cumpliendo las responsabilidades que les

han sido conferidas.

* Identificacion de las causas de las desviaciones con respecto a las normas de

actuacion y rendimientos establecidos.

* Evaluacién de 1os cursos de accion que se deben seguir para rectificar las situaciones

que se encuentran fuera de control.

* Entrega de la motivacion necesaria para mejorar la actuacion.



Es decir, se trata de todas aquellas actividades que tienden a darles, a dichos
ejecutivos o directivos, un cierto nivel de seguridad de que se estin alcanzando los

resultados deseados.

t

La razén que motiva a los autores a realizar la presente investigacién radica en el
hecho de que, en los ultimos afio, se ha venido cimentando un modelo de universidad que
exige el mas eficiente uso de los recursos y una gran eficacia en el logro de sus objetivos,
por lo que se estima de toda conveniencia intentar encontrar herramientas que contribuyan a

alcanzar tales objetivos.

Por otra parte, en su calidad de Tesorero y Encargado de la Mantencion de Cuentas
Corrientes de los alumnos de la Universidad Academia de Humanismo Cristiano, cargos que
desempefiaron por 4 afios (1994-1998), quienes escriben han tenido la oportunidad de
convivir con los distintos problemas que se suscitan en la administracién de una
Universidad, ademas de interactuar directa o indirectamente con algunos Altos Ejecutivos de
otras universidades chilenas, lo que les ha permitido detectar la necesidad existente de
mecanismos eficientes que retroalimenten a los directivos superiores, sobre la forma y grado
en que se estan aplicando las estrategias disefiadas y el nivel de logro de los objetivos

propuestos.

Para alcanzar el fin anotado, en €l capitulo inicial se revisan algunos textos y trdbajos

que describen el control de gestién, indicando contenidos, finalidades y estructura. Piesto



que el control cobra validez en la medida que existan planes adecuados, también se analiza
soméramente en este capitulo la planificacién estratégica. Luego, en el segundo capitulo, se
reunen las ventajas evidentes y aquellas que los diferentes autores atribuyen al control de

gestion.

En el capitulo tercero se estudian los requerimientos de gestion a que se encuentran
sometidas las universidades integrantes del Consejo de Rectores, tanto por imperativos
legales o reglamentarios, como por la obligacion de obtener el maximo rendimiento de los
recursos que la sociedad les entrega. Todo ello con el fin de precisar si el control de gestion

satisfaceria las necesidades que se presentan en la direccion de una casa de estudios

superiores.

En el capitulo cuarto, a la luz de los antecedentes expuestos en los capitulos segundo
y tercero, se realiza un diagnostico de la situacién universitaria con respecto al control de
gestion y se concluye, con el respaldo de lo afirmado por autores de textos y trabajos de
investigacidn, que el control de gestion resulta plenamente aplicable en un ambiente
universitario, puesto que las exigencias de administrar los recursos fisicos, humanos y
financieros con economicidad, eficiencia y eficacia son tan validas en las organizaciones sin

fines de lucro como en aquellas que buscan Ia rentabilidad del capital.

Como resultado logico de lo anterior, en el quinto capitulo se propone, a nivel

genérico, el contenido y estructura que el.control de gestion deberia adoptar en tales



circunstancias, teniendo cuidado de sefialar, expresamente, las variaciones que convendrd
introducir en algunos de sus componentes. Con ello, en ningin caso se pretende establecer
criterios 0 parametros destinados a la medicion de la actuacién en el quehacer universitario,
sino sOlo listar todas aquellas herramientas que, a juicio de los autores, serén susceptibles de
implementarse y que las autoridades universitarias podrian utilizar, segiin lo estimen

convenilente.

Finalmente, en el ultimo capitulo se resefian las principales conclusiones del trabajo,
la mayor de las cuales es que el control de gestion resulta una herramienta insustituible para
que las universidades enfrenten con éxito los multiples desafios que les presenta el mundo de

hoy.



- CAPITULO I

EL CONTROL DE GESTION Y LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Para el desarrollo de este capitulo se va a seguir el esquema planteado por Héctor
Vidal Mora (1993) en su articulo “Control de Gestion: un Punto de Vista”, que consiste én

plantearse las siguientes preguntas:

- { Qué es gestion ?
- ¢ Donde se sitiza el control de gestion 7 y

- ¢ Qué elementos conforman el control de gestion ?.

A intentar responder esta preguntas estan dedicados los siguientes tres apartados.

1.- ; Qué es Gestion ?: Segin el diccionario de la Real Academia espafiola, gestién es la
accion y efecto de gestionar; ahora bien, gestionar, segin dicho diccionario, es hacer

diligencias conducentes al logro de un negocio.

Sin embargo, y atendiendo el hecho que los estudios sobre gestién predominantes en
Chile, respecto a administracién, tiene un fuerte.contenido anglosajon resulta, también,

conveniente considerar la acepcion que el término fiene en ese idioma. Asi se tiene, por
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gjemplo, que el Webster’s New Dictionary lo define como “destreza para administrar,

habilidad ejecutiva™

Aun cuando es posible encontrar miltiples acepciones, todas ellas giran en torno a lo
fundamental, que puede resumirse en el concepto que da DuBrin (1986): gestidn es “el
proceso de usar los recursos de la entidad para alcanzar los objetivos organizacionales a
traves de las funciones de planificacién y adopcidn de decisiones, organizacion, liderazgo y
control. Esta definicidn enfatiza que la gestion es un proceso, o conjunto de funciones, que

realizan los gerentes™.

Con estas nociones de lo que normalmente se entiende por gestiéon, parece razonable
referirse, aunque sumariamente, al término “control”. Segiin DuBrin, el propdsito de la
funcién de control es medir tanto el éxito individual como organizacional y, para llevarla a
cabo, los ejecutivos confian en una variedad de herramientas de retroalimentacidn, las que
pueden tomar muchas formas, incluyendo resultados de las ventas, desviaciones
presupuestarias, y observacion directa del desempefio en el trabajo. Los autores sostienen
que lo principal de las actividades de control radica en la medicidn de la actuacion, por
cuanto una vez que se han realizado mediciones confiables, Ias acciones correctivas surgen

por si solas. De este modo, su postura puede resumirse en la afirmacién que é] hace diciendo

2 Third College Edition, Nueva York, Simon & Schuster, [nc., 1988.
3 Andrew J. DuBrin: “Essentials of Managements®, Cincinnati, Ohio (USA), South-Western Publishing Co.,

1986, p. 5. . . -
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que “los controles permiten a los ejecutivos medir si la organizacién estd alcanzando o no

sus metas... Al controlar se investiga el grado en que la planificacién ha sido exitosa™.

Aldag y Stearns (1987) afirman que el control asegura que los esfuerzos de todos los
miembros de una firma estén coordinados por medio de estdndares, reglas, normas,
presupuestos y sistemas de informes y que, en este sentido, el control proporciona lcs
mecanismos para dar orden a las diversas actividades de una empresa. Agregan que
administrar la incertidumbre es otra de las razones que justifican la importancia del control,
puesto que un sistema de control limita las opciones en el proceso de adopcidn de decisiones
al fijas reglas y regulaciones para manejar situaciones repetitivas; ilustran este aspecto con la
situacién que se presentan en los bancos, los cuales disponen de normas para autorizar los
créditos, a las que deben ceifiirse los ejecutivos y que si tales normas no existieran cada

funcionario responsable utilizaria diferentes criterios para tramitar tales operaciones.

Estos autores concluyen que la importancia de un sistema de control radica en su
proposito de evaluar, supervisar y corregir el desempefio de la firma, proporcionando una
fuerza coordinada, integrada y motivada para cada tipo de organizacidn; asi se reduce la
incertidumbre al tratar con situaciones y decisiones repetitivas. Las firmas que sobresalen

han disefiado sistemas efectivos de control, que favorecen sus habilidades para realizar sus

estrategias.

4 Andrew J. DuBrin, Op. cit., pp. 449-450. _
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De aqui fluye qué el control es un sistema formado por tres componentes principales,
a saber: evaluacidn, supervisidn y correccién. La evaluacién corresponde al conjunto de
mediciones que permanentemente se realizan (costo total unitario, cantidad de materias
primas por unidad de producto, costos unitarios de venta, productividad de la materia prima,
eficiencia de la mano de obra, etc., etc.) y a precisar si las desviaciones son o no
significativas; ello requiere que en la planificacion se haya establecido estindares o niveles
de rendimiento adecuados. La etapa de comreccidn, en tanto, esta referida a aquellas
desviaciones que fueron calificada como significativas; a este respecto, el ejecutivo tiene,
segin DuBrin, dos alternativas: resolver el problema que generé la desviacion o revisar el
estandar, que pudo quedar mal definido en la planificacion. Finalmente, 1a supervision no es
otra que la funcién de liderazgo que deben realizar los ejecutivos; es decir, la forma de

influir en los demas para que se alcancen los objetivos de la organizacion.

En forma muy similar se refieren Brasey Jr., Hil y Mur (1980) cuando sostienen que
los controles “son los medios por los cuales los diversos niveles de supervisién y
administrativos de una organizacién ejercen control sobre sus respectivos segmentos
administrativos... Una parte importante de los controles administrativos es el seguimiento
para controlar el plan, 14 tealizacion de recomendaciones y para identificar el avance hacia

los objetivos de la organizacién™.

% “Control Administrativo. C6mo mejorario” en “Manual del Administrador de Empresas”, México, McGraw-
Hill, 1987, pp. 1-77 y 1-90.
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Por su parte, Peter Drucker (1986) hace el alcance que, en la gramética de las
instituciones sociales, la palabra “controles” no es el plural del término “control”, puesto que
con mas “controles” no se tiene, necesariamente, mas “control”. sefiala que los sindnimos de
“controles” son medicidon e informacidn, en tanto que para “control” el sindnimo es
direccion. Los controles corresponden a los medios, mientras que el control corresponde al
fin (lo que confirma la idea, desarrollada en el parrafo que precede al anteiior, de que el
control es un sistema) lo cual no significa que los controles no sean importantes, sino que
todo lo contrario; precisamente porque los ejecutivos se encuentran en constante
incertidumbre, los controles tienden a tener un gran impacto. Luego se dedica a analizar las
caracteristicas de los controles en las empresas comerciales, que a su juicio son cuatro y que

pueden resumirse como sigue:

a)  En teoria, la medicidn no cambia al evento y la medicién del evento no cambia a los
observadores; por tanto la medicion es objetiva y neutral. Sin embargo ello no ocurre
en las situaciones sociales, que son las que suceden en una empresa. Asi, por gjemplo,
si se mide la temperatura de una vivienda, dicha medicién no'hace cambiar la
temperatura de ese momento; tampoco hace que los observadores sientan mas frio o
mas calor. Pero ello no es asi en una empresa, por cuanto la medicion del desempefio
de un funcionario lo afecta como persona, para bien o para mal, y también repercute

en quien realiza la medicion.



b)

d)

i4

Para bermiﬁr que los controles den una vision correcta y se conviertan en terreno de
una accion efectiva, la medicién también debe ser apropiada; es decir, que no induzca
a error. Para ilustrar este aspecto supdngase un informe que sefiala que el nimero de
quejas del personal alcanza al cinco por mil, frente al cual una persona que lo lea
podria pensar que las quejas no representan un problema significativo. Sin embargo
ello podria ocurrir en un solo departamento donde laboran muy pocas persunas, en
cuyo caso constituiria una situacién preocupante. En resumien, se trata de tener
presente que si bien, en el mundo fisico, los eventos suelen tener una distribucién

normal, en el mundo social ello no es asi.

Los resultados econdmicos de la actividad sélo provienen del exterior, es decir, de la
interaccidon con la economia, la sociedad y los clientes; por consiguiente solo los
clientes generan “excedentes o utilidad”. Todo lo que es interno (produccidn,
marketing, investigacion, etc.) solo produce “costos”. Esto es, carece de valor contar

con el mas eficiente departamento de ingenieria si éste realiza disefios que no son

aceptados.

La actividad empresarial, al contrario de los sistemas naturales y mecéanicos, muestra
un amplio rango de hechos y resultados que son de una profunda importancia y que no
obstante ello todavia no resulta posible cuantificarlos por algin sistema de medicién

significativo. tal actividad constituye el tnico sistema conocido que tiene resultados y
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acciones cuantificables y no cuantificables, siendo de igual importancia en ambos

Casos.

En consideracion a todo ello Drucker concluye que la pregunta no debe ser ; como se

controla ?, sino que propone las siguientes:®

- ¢ Qué mide el sistema de control ?.

- ;, Es esto lo que un ejecutivo debe considerar importante ?.

- { Es esto en lo que debe centrarse la atencion de un ejecutivo 7.

- ; Es este el verdadero estado de la empresa ?.

- { Es este el enfoque adecuado para que el control contribuya a una direccién efectiva

con la maxima economia de esfuerzo ?.

Pero, naturalmente, cualquier actividad de control no reviste el cardcter de “control de
gestiéon”. Asi lo precisa Francisco Blanco IHescas (1980) cuando lo define como “el proceso
mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencién'de recursos y del empleo eficaz y
eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la e'mpresa”". Precisa, en

seguida, que en la filosofia subyacente en el concepto citado hay tres ideas claves, a saber:

® Peter F Drucker: “Controls, Control and Management” en “Management Controls: New Direction in Basic
Research”, New York, U.S.A., Garland Publishing Inc., 1986, p. 289.
"“El Control Integrado de Gestién”, México, Limusa, pp. 72-73.
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1.-  El proceso involucra a los directivos, es decir, aquellas personas que obtienen recursos

a través del trabajo de otros.

2.-  El proceso se desarrolla dentro del contexto de los objetivos y politicas definidos por

1a planificacién estratégica.

3.-  Los criterios relevantes para enjuiciar los resultados y las acciones a tomar son la

eficacia y la eficiencia.

Blanco concluye su conceptualizacidn diciendo que “el control de gestion es pues un
proceso que, desarrollandose dentro de las directrices establecidas por la planificacion
estratégica, hace llamada permanente a la iniciativa y a la mejora, mds que a la conformidad

estricta con las previsiones™®,

En el mismo sentido, pero bastante mas resumnido, es el concepto que proporciona
Irarrazabal (1991) cuando afirma que “el control gerencial es el proceso de implementar las

estrategias de la manera mas efectiva (capacidad de logro) y eficiente (al menor costo)™.

Por su parte, Bocaz (1993) prefiere definirlo a partir de su contenido, lo que lo lleva a

decir que “el control de gestién comprenderd el analisis del avance de los programas y

8 Op. cit., pp. 73-74
® Anibal lrarrazabal C.: “Principios de Contabilidad para la Gestidn", Santiago, Ediciones Universidad

Catolica de Chile, 1991, p.31.
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presupuestos y la entrega de informacioén sobre eficiencia en el uso de los recursos, el manejo -
de los imprevistos, la proyeccioén de los resultados anuales v, en general, los antecedentes que
permitan evaluar el logro final de gestion. Ademds debera efectuarse un anélisis respecto al

comportamiento histérico™!°.

Amat (1993) resulta mucho mas sucinto cuando define al coatrol de gestién “como el
conjunto de mecanismos que puede utilizar la direccién que permiten aumentar la
probabilidad de que el comportamiento de las pérs.onas que forman parte de la empresa sea
coherente con los objetivos de la direccién”'’. En el capitulo II de dicha obra se analiza la

evolucidn del concepto de gestion.

Anthony y Young (1988), por otra parte, sefialan que la funcidn llamada control de
gestion es la que se ubica entre la planificacidn estratégica y el control de tareas. Segin ellos,
“en el control de gestion las metas y estrategias seleccionadas en el proceso de planificacién
estratégica se aceptan como algo dado; el control de gestion tiene que ver con la
impleme‘ntacién de las estrategias y la consecucion de las metas; procura asegurar que la
organizacioén implemente sus estrategias eficaz y eficientemente...Al contrario del control de

-

tareas, que incluso puede no involucrar a seres humanos, el control de gestion es

' Carlos Bocaz M.: *Control de Gestién en una Gran Empresa®, Contabilidad, Teoria y Practica, N° 30, luho-

agosto-septlembre 1993, p. 18.
¥ Joan Ma. Amat: “El Control de gestién; una Perspectiva de Direccidn”, Barcelona, Espaila, Ediciones

Gestién 2000 S.A., 1893 p. 35.
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fundamentalmente conductnal; esto es, involucra a ejecutivos interactuando con ‘personas de

la organizaci6n, particularmente otros ejecutivos”',

_ Estos autores afirman que el control de gestién es un proceso y que la forma en que se
lleva a cabo en una determinada organizacion estad influida por los ambientes internos y
externos a ella. La influencia del medio externo se produce porque hay quc preocuparse de
materias tales como las acciones de los clientes, las limitantes legislativas, las costumbres y
normas de la sociedad donde estd inserta la organizacion, etc. En cuanto al ambiente interno,

influye la estructura organizativa, los programas, los sistemas de informacién, la conducta de

los funcionarios y las normas culturales.

De estas afirmaciones fluye con claridad otra interesante caracteristica del control de
gestidn y que consiste en que ésta afecta a personas. esto se va ratificando cuando estos
autores incluyen un aspecto adicional que ayuda a comprender las dificultades del control de
gestion afirmando que “por una parte, la funcién de control de gestion consiste en decidir una
Optima asignacién de recursos y, en este sentido, se rige por principios de la economia; pero
también, por otra parte, influye en el comportamiento de las personas en la organizacién y, en

tal sentido, se rige por los principios de la sicologia social. Una dificultad importante, para

entender el tema del control de gestion, radica en que los principios que se encuentran en

»

2 Robert Anthony y David Young: “Management Control in Nonprofit Organizations”, Homewood (lllinois),
U.S.A. Richard lrwin Inc., 1988, p. 5.
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estas dos disciplinas son completamente diferentes y su importancia relativa, a este respecto,

varia significativamente de una situacién a otra”".

2.- ; Ddnde se sitiia el Control de Gestion ?: Las ideas sobre control, anotadas plieviamente,
al precisar que existen diversos niveles de supervision, dan pie para enfrentar la segunda de
las preguntas planteadas al principio, esto es: ;donde se sitiia el control de gestién?. DuBrin
precisa que existen tres niveles de administracion: primer nivel, nivel medio y el mas alto
nivel. Segiin €], el tiempo que se usa en controlar y el tipo de actividades de control varian
segin el nivel de administracién de que se trate; asi, por ejemplo, un ejecutivo del mas alto

nivel dedica mds tiempo a controlar que uno de primer nivel.

De acuerdo con dicho autor, los tipos de controles utilizados se ven significativamente
influidos por el nivel de administracién; los ejecutivos de primer nivel usan controles de corto
plazo y, tipicamente, estan referidos a informes de produccién diaria y semanal, a supervisar
cada hora si los procesos se ajustan a los estandares o preocuparse que las filas de clientes no
estén muy largas en las cajas de una tienda, por ejemplo. Los ejecutivos de nivel medio estan
més preocupados con el desempefio semanal, mensual y trimestral y, en consecuencia, estan
menos involucrados en la supervisién del trabajo diario; tienden a depender de los informes
escritos en mayor grado que los ejecutivos de primer nivel son responsables de entregar y

resumir tales informes para qug sean atiles a los ejecutivos de mas alto nivel. Estos tiltimos

'3 Rabert Anthony y David Young: Op. Cit., p. 5
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usan perspectivas de mas largo plazo para ejercer el control; los informes que les interesan,

normalmente, se refieren al desempefio mensual, trimestral, semestral o anual.

Aldag y Stearns (1987) distinguen, también, tres niveles de control, llaméndolos
respectivamente (en orden descendente): control estratégico, control administrativo y control
operativo. Segun ellos, el control estratégico implica la direccién de la firma, la evaluacion de
estrategias, la interrelacion entre las distintas unidades de la organizacion, la preparacion de
informes para usuarios externos y la mantencion de flujos de caja; comprende, generalmente,

un periodo largo en el cual la informacion sobre el futuro suele ser esquematica.

En cambio, dichos autores, al control administrativo lo caracterizan por asignar los
recursos de modo tal que las operaciones, unidades y departamentos cuenten con lo que
necesiten para alcanzar sus metas, para programar actividades y supervisar el grado de
avance. También le corresponde la programacion de las. actividades, adoptar medidas

correctivas y fijar los estimulos, todo dentro de un area funcional.

Finalmente, se refieren al control operativo como aquel que supervisa las tareas y
desempefio individuales y se preocupa de la integracion de los grupos de trabajo; usualmente
se piensa en él como el que se preocupa directamente que el trabajo se haga, que se cumplan
los programas y se controle el ausentismo. Este tipo de control es el que asegura el

cumplimiento de reglas y normas, asi como de los programas, no obstante las restricciones
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que pudieran existir; el periodo al que esta referido es corto y la informacion que usa es

concreta y cuantitativa.

En un orden de ideas muy similar, Vidal (1993) se refiere a estos tres niveles como
estratégico, tictico y operativo, respectivamente. Acota que el control de gestién
generalmente es considerado una actividad casi exclusiva de la medicién de los resultados,
que sélo existe en el nivel estratégico y que se realiza desde la parte mas alta de la pirdmide
organizacional. No obstante, reconoce que el control de gestion no sélo es una labor privativa
de la alta direccidn, sino que existe un control de la gestion administrativa y de la actividad

operativa; lo que sucede es que la alta direccién se preocupa de un tipo de control de gestion;

el estratégico.

Ahora bien, el control estratégico esta ‘indisolublemente unido a la planificacién
estratégica, segin puede deducirse de lo afirmado por Amstrong (1983): “La planeacién
estratégica formal implica un proceso escrito explicito para la determinacién de los objetivos
de la compaiiia a largo plazo, la generacion de estrategias opcionales con las cuales cumplir
esos objetivos, la evaluacion de esas estrategias y un procedimiento sistematico para controlar
los resultados. Cada uno de estos pasos del proceso de planeacion debera ir acompafiado por

un procedimiento explicito para conseguir el compromiso™*.

" J. Scott Amstrong, “Fundamentos para la Formulacién de Planes estratégicos y Prondsticos” en “Manual
de Administracién Estratégica™, México, McGraw-Hill, 1985, p 2-4.
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Waalewijn y Segaar (1993), por su parte, definen estrategia como un conjunto
integrado de acciones adoptadas para velar por la continuidad y fortaleza, en el largo plazo,
de cualquier organizacién, tanto en términos absolutos como en relacién con sus
competidores. Agregan que la planificacién estratégica es uno de los elementos de apoyo
claves para establecer una estrategia y hacerla explicita y la definen “como una extrapolacién
de las metas de una organizacion, en términos de medios a través de los cuales dichas metas

”l 5
pueden alcanzarse™”,

A su vez, Aldag y Stearns (1987) sostienen que estrategia es un método para competir,
el que debe incluir s formulacidon, implementacion y evaluacién de un plan estratégico. Este

plan es un conjunto sistematico de respuestas de los ejecutivos a las siguientes tres preguntas

basicas:'®

* i Qué haremos y para quién lo haremos ?

* i Qué metas queremos alcanzar ?

* i Cémo administraremos las actividades de la organizacién de modo que alcancemos

las metas establecidas ?

Una forma mas esquematica del concepto de estrategia es la que entregan Hax y

Majluf (1993) cuando la definen en los siguientes seis puntos:

13 Phillip Waalewijn y Peter Segaar: “Strategic Management: the key to Profitability in Small Companies”,
Long Range Plannig, Vol. 26, N° 2, abril, 1993, p. 24.

Ramdn Aldag y Timothy Steamns; “Mapagement”, Cincinnati, Ohio (U.S.A.}, South-Western Publishing
Co., 1987,.p. 204. - .
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Es un patrén de decisiones coherente, unificador e integrativo (sic);

Determina y revela el propésito organizacional en términos de objetivos a largo plazo,
programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos.

Selecciona los negocios de la organizacion o aquellos en los que va a estar;

Intenta Jograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios
respondiendo adecuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio ambiente
de la fitma, y las fortalezas y debilidades de la 6_rganizaci6n;

Abarca todos los niveles jerarquicos de la firma (corporativo, de negocios y funcional);

y

Define la narraleza de las contribuciones econdmicas y no econdémicas que se

-

propone hacer a sus grupos asociados.

Por su parte, Steiner (1979) aclara que no existe una cosa tal como sistema de

planificacion estratégica, en forma estandarizada, sino que cada sistema debe disefiarse para

que se acomode a las caracteristicas inicas de cada organizacién. Este autor afirma que la

planificacion estratégica ‘'se preocupa .de los cursos alternativos de accién que se abren al

fituro; que es un proceso para decidir por anticipado la clase de esfuerzos que se deberan

realizar, cuando se haran, cémo se haran, quién los hard y qué se hara con los resultados; que

la planificacion estratégica es una actitud, un modo de vida. Para que no queden dudas de sus

ideas el autor en comento sefiala lo siguiente, respecto de lo que la planificacion estratégica

NOES:
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“La planificacién estratégica no intenta que se tomefn decisiones futuras. Las
decisiones sélo pueden hacerse en el presente. La planificacion requiere que se elija entre
eventos fituros posibles, pero las decisiones que se tomen a la Iuz de ellos solo pueden
hacerse en el presente. Por supuesto, una vez tomadas estas decisiones pueden tener
irrevocables consecuencias en el largo plazo...La planificacién estratégica va mas alld de las
simples predicciones sobre producios y mercados y plantea preguntas mucho mas
fundamentales: jestamos en el negocio correcto?, ;cudles son nuestros objetivos basicos?,
(cuando nuestros productos actuales se volveran obsoletos?, ;estin nuestros mercados

aumentando o erosionandose?”!’.

Por dltimo, si alguien esta interesado en saber si realmente es un estratega o un simple
ejecutivo, puede recurrir al cuestionario que proponen Hinterhuber y Popp (1992), que se
basa en el pensamiento estratégico del general prusiano Helmuth Von Moltke, a quien
consideran como, tal vez, el mayor estratega de todos los tiempos. dicho general utilizd
estrategias que resultaron en victorias militares, lo que permitidé a Otto Von Bismarck

transformar una débil liga de estados germanos en un poderoso imperio.

En este mismo orden de ideas, Henry Mintzberg (1991), que es un connotado
estudioso de estas materias manifiesta su oposicién, en una entrevista con personal de

Ashridge Strategic Management Centre'®, al enfoque analitico de la estrategia y sostiene que

1 George A. Steiner: “Strategic Planning, What Every Manager Must Know”, New York, USA, The Free

Press, 1979, pp. 15-16.
'8 Andrew Campbell: “Brief Case: Strategy and Intuition-A Conversation with Henry Mintzberg”, Long Range

Planning, Vol. 24, N° 2, Abril, 1991, pp. 108-110.
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no todo se reduce a andlisis, sino que la intuicién juega un rol muy importante; por
consiguiente, debe tenderse a un balance entre anélisis e intuicion, pero esta tiltima sdlo se

obtiene con la experiencia.

En resumen, el ser humano siempre ha peleado y competido por los recursos escasos,
situacién que también se traslada a las organizaciones empresariales; dichas entidades, para
sobrevivir, necesitan alcanzar ventajas sobre sus competidores, para lo cual requieren

disponer de estrategias que les aseguren tal fin.

En este contexio, las ciencias adrninistrativas' desarrollaron la planificacion estratégica
que, segin Armstrong (1984), implica la determinacidn de objetivos-a largo plazo, la
_generacion de estrategias opcionales, la evaluacion de tales estrategias y un control
sisterndtico de los resultados. Por otra parte, a la estrategia la considera como una declaracién

de la forma en que los objetivos deberdn alcanzarse.

De aqui surge, en forma natural, la necesidad de asegurarse que se alcancen los
objetivos y que las estrategias se implementen adecuadamente. Tal papel lo cumple a
cabalidad el control de gestidn, segiin se vié al desarrollar el punto anterior de este capitulo,
al tenor de lo que sostiene autores como Blanco (1980), Anthony y Young (1988), Bocaz

-

(1993) y Amat (1991, 1993).
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Como lo afirma Steiner (1979) “hay dos tipos diferentes de administracion: una, que se
realiza en la cispide de la organizacidn corporativa, se llama administracién estratégica; todo
lo demas es administracidn operativa. La planificacién estratégica resulta vital para ayudar a
los ejecutivos a cumplir con sus obligaciones de administraciéon estratégica...La
administracion estratégica y la planificacién estratégica son claves en el éxito de las
corporaciones actuales. Ello es asi porque una estrategia equivocada puede acarrear serias
dificultadés, sin importar cuan eficiente, en lo interno, pueda ser una compaiiia.
Inversamente, una empresa puede ser ineficiente internamente, pero exitosa st dispone de la
estrategia correcta. una buena mezcla de ambos aspectos es, por supuesto, la posicion

preferida”'®.

3.-;, Qué Elementos controlan el Control de Gestion? Volviendo a las tres preguntas
iniciales , en lo referente a la tercera de ellas, esto es a los elementos que conforman el
control de gestion, Vidal Mora (1993) distingue dos grandes componentes: los elementos
humanos y los elementos técnicos. La preocupacion del control de gestién con respecto a los

primeros, sefiala, deberia centrarse en:

la motivacion
- la cultura organizacional
- las compensaciones e incentivos

- formacidn del personal en la estrategia de la empresa.

'® George A. Steiner, Op. cit., pp. 10-11.
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En cuanto a los elementos técnicos identifica lo siguiente:
- planificacién estratégica
- sistemas de informacion

- disefio organizacional

En aquellos casos en que el control de gestidn no existe y se desea ponerlo en

ejecucion conviene tener presente la secuencia de etapas que sefiala Blanco Illescas para su

implantacién y que son las siguientes:”®

1 Disefio del Sistema Global:

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6

1.7

Identificar los factores claves en el éxito de la empresa
Examinar la estructura de la organizacion

Determinar las necesidades de informacion

Integrar las necesidades de informacidn con la organizacién
Preparar los disefios basicos del sistema

Diseiiar las herramientas de control

Definir los procedimientos y medios del sistema

2 Creacion de un Clima Favorable:

2.1

Presentacion del sistema a la empresa

% Francisco Blanco IHlescas: "E! Control Integrado de Gestion”, México, Editorial Limusa 1980, pp. 186-189
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2.2 Preparacién del programa de implantacién

3 Introduccién del Sistema:

3.1  Realizar el programa de implantacién

3.2 Coordinar la instruccién en gestidn de los ejecutivos

3.3  Prepara a lo largo del trabajo las reuniones de accidén y decision
34  Asegurarse de la ﬁabilida-d’de la informacion distribuida

3.5  Asegurar un alto nivel de presentacion desde el principio

3.6  Demostrar algunos resultados a corto plazo

3.7  Actuar, no investigar

Ahora bien, para gjercer el control de gestién los ejecutivos disponen de una serie de
técnicas que Nicolau (1988) denomina, precisamente, técnicas de gestién y que define como
“un método de analisis y de resolucién de un determinado problema de gestion”'. En su
articulo ordena los distintos problemas-que puede enfrentar un ejecutivo y para cada uno de
ellos presenta las técnicas de gestion disponibles. Quienes deseen profundizar en este aspecto,

les resultara interesante remitirse al articulo citado.

Naturalmente, todo ejecutivo puede, ademas, recurrir a las técmicas de control
disponibles para la administracién de empresas, tales como los presupuestos, auditorias,

evaluacién de la actuacidn, andlisis del punto de equilibrio, carta Gantt, costos, etc. Una

! Ramén Nicolau Cazellias: “Las Técnicas de Gestién para el Dirigente de Empresa”, Alta Direccién, N°
141, septiembre-octubre 1988, p. 19.
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visién sinoptica”de cada una de ellas, debidamente separadas en técmicas de control
cualitativas y cuantitativas, incluyendo una breve definicién y principales aspectos, se puede

encontrar en el libro de DuBrin®.

En todo caso, alin mas relevantes que las técnicas de control de gestién a utilizar

resultan los siguientes aspectos que plantea Vergés (1980):

a)  Definicién del Objetivo: Segun el autor citado, el problema consiste en como o a qué
nivel explicitar el objetivo que se asigna a un departamento, para asegurarse de que la
tendencia subjetiva del responsable del mismo, en su gestion diaria, sea la de tomar
decisiones en conjunto coherentes con el objetivo general, a la vez que se otorga a

dicho responsable un amplio margen de autonomia en la adopcidn de decisiones.

En este sentido, Bungay y Goold (1991) sostiene que tales objetivos deberian
convenirse después de andlisis formales entre el Gerente General y el ejecutivo
operativo. Ellos estd conscientes, de que, con frecuencia, se incurre en un importante
costo, representado por tiempo de los ejecutivos, para definir los factores claves de

€éxito de las distintas 4reas de operacidn de una empresa.

b)  Eleccion de la Variable de Medicion: A este respecto, resulta de la mayor

importancia que la gestién a realizar por una determinada unidad administrativa

# Andrew J. DuBrin: “Essentials of Management”, Cincinnati, Ohio, South-Western, 1986, pp. 462-463.
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dependera de la forma en que se le establezca al responsable, 1o que va a considerar
como un indicador de actuacion Optima; es decir, dejar claramente sefialada cual
cuales seran las variables por las que se va a juzgar su gestion al final del ejercicio.
Para Vergés la variable de control debe ser “la magnitud a través de la cual
puede ser evaluada mas objetivamente la gestion del responsable de la unidad de
gestion interna™. Sin embargo, el problema es como hacerlo. El mismo autor propone
un modelo que [lama de “optimizacién condicionada” y que supedita al grado de

autonomia que la gerencia general quiera entregar a cada unidad de gestion.

Disefiar Estructuras Apropiadas: Tal como lo sefialan Bungay y Goold (1991) el
proceso del control de gestion supone una delegacion de autoridad, con el fin de fijarle
estrategias a unidades que sean capaces de operar con algin grado de autonomia. Ellos
constatan que el establecimiento de tal tipo de estructura organizacionales algo que
muchas compaiiias hicieron en la década de los afios ochenta y que ahora en los
noventa e inicios del proximo siglo la pregunta es si no se ha ido demasiado lejos. El

problema lo ilustran con el siguiente relato de la compaiiia Digital:

“Teniamos una estructura basada en la responsabilidad de gestién y comercial por
producto; pero habia muchas dificultades y problemas. Debido a la responsabilidad

individual era dificil darle un enfoque integrado a grandes clientes. Habia muchas

2 Joaguim Bergés, Op. cit., p. 38.
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disputas relacionadas con los limites de cada uno. En vez de ser estrategas, actuaban
como policias, contadores y abogados. Ahora estamos tratando de motivar a la gente

para que trabajen juntos de una manera mas flexible™®”,

c) Desarrollar Habilidades: Una vez que se ha adoptado la estructura apropiada,
procederd, segiin Bungay y Goold, que se introduzca un sistema de planificacion, en el
cual los ejecutivos de linea tengan la responsabilidad por los planes y andlisis que ello
implica. Ahora bien, dichos ejecutivos solo aceptaran tales responsabilidades y se
desempeifiaran debidamente si se les da un apoyo adecuado, puesto que necesitaran
capacitacién y ayuda explicita para mejorar la claridad y persuasiéon de sus

pensamientos, ademds del enfoque de sus planes y las habilidades de comunicacidn.

Sintetizando lo que se lleva dicho en este capitulo, puede sostenerse que el control de
gestion ha surgido para satisfacer una necesidad bésica que experimentan los ejecutivos de
una organizacién empresarial. En efecto, éstos requieren de una herramienta que les dé
garantias de que se estan alcanzando los objetivos corporativos, con el uso mas eficiente de

los recursos y al menor costo.

Dicho sistema toma su nombre del conjunto de funciones que realizan los gerentes, al
que genéricamente se le denomina “gestion”, Por tal razdn, al control de gestién se le asocia,

normalmente, con los ejecutivos de mayor jerarquia, no obstante que, en la practica, debe

24 Stephen Bungay y Michaet Goold, Op. cit., p. 34.
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realizarse en todos los niveles de la organizacion, puesto que cada unidad administrativa debe

cumplir ciertos objetivos, para lo cual se la dota de los recursos necesarios.

El control de gestién es un sistema que se compone de elementos humanos y técnicos
(Vidal Mora 1993). Enfre estos ultimos, la planificacion estratégica y los sistemas de

informacidn resultan vitales.

Como puede apreciarse, el control de gestion no es un conjunto de obstaculos, sino que
de vias, orientaciones e impulsos que ayudan a mantener la gestion de una empresa en el

curso previsto.

CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION: Para concluir
con este capitulo, seguidamente se detallan las principales caracteristicas de un sistema de

control de gestion, segin lo concluyen Anthony y Young (1988):

1) Globabilidad : Normalmente, un sistema de control de gestién es un sistema global,

en el sentido que abarca todos los aspectos del funcionamiento de una organizacidn.
En realidad, necesita ser un sistema global o total puesto que una importante funcién
administrativa consiste en asegurarse de que todos los aspectos operativos estan

balanceados entre si, para lo cual se requiere informacion acerca de cada

componente.



ii)

iii)

-

1v)
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Congruencia de Metas: Es razonable esperar que las personas actiien de acuerdo con”

sus propios intereses. Un sistema de control de gestion debe disefiarse de modo que
los ejecutivos adopten acciones de acuerdo con lo que ellos perciben que es de su
propio interés, pero que también son lo mejor para la organizacién. Es decir, debe
estructurarse de modo que las metas de los ejecutivos individualmente considerados
sean, dentro de lo posible, congruentes con las metas de la organizacién como un
todo. Aun cuando la congruencia perfecta no existe, lo importante es tener claro que
pequeiias diferencias no se traducen en que los individuos actien en contra de los

intereses institucionales.

Marco Financiero: Salvo raras excepciones, el sistema de control de gestién se

construye alrededor de la estructura financiera, esto es, las cifras se expresan en
unidades monetarias. Esto no significa que la informacién contable es la unica, o la
mas importante; sdlo quiere decir que el sistema contable proporciona un niicleo con
el que pueden relacionarse otros tipos de informacién. Aunque la estructura
financiera, usualmente, es el foco central, no puedé¢ desconocerse que son parte
importante del sistema de unidades no monetarias, tales como minuto por actividad,

niimero de personas atendidas, porcentajes de sclicitudes aceptadas y rechazadas, etc.

Ritmo: El proceso de control de gestion tiende a ser ritmico, en el sentido que sigue
una pauta definida en el tiempo, mes tras mes y afio tras afio. Por ejemplo, en la

formulacién presupuestaria se siguen diferentes pasos, en una secuencia determinada,
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; en ciertas fechas de cada afio, a saber: distribucién de instrucciones, preparacion de
estimaciones, transmision de las estimaciones a través de los diferentes niveles de la

organizacion, revision de las estimaciones, aprobacién final y distribucién de Ia cifras

aprobadas.

V) Integracién: Un sistema de control de gestion es, o deberia ser, un sistema
coordinado, es decir, integrado. Esto quiere decir que aunque los datos reunidos para

un propdésito pueden diferir de los que se juntan para otro fin, deben ser conciliables

_ — —————

entre ellos.

En resumen, como se ha podido ver en este capitulo, el control de gestién facilita el
seguimiento de los planes y su control, permite identificar el avance hacia los objetivos de la
organizacion y adoptar acciones correctivas oportunas, Para ello resulta basico que haya una
formulacion de objetivos sélidos, que se disefien planes para alcanzar tales objetivos y que se
disponga de un método para controlar el progreso de las operaciones de la organizacién con

relacién a sus objetivos.

El control de gestion parece esencial para el éxito de la organizacién comercial con su
actual nive} de complejidad, pero requiere una mezcla de capacidades del estilo
administrativo de los miembros de la entidad y habilidad para utilizar la informacién de
control de que disponen. En todo caso, como lo plantea Bocaz, es aconsejable que la

planificacion esté enlazada con los objetivos de la empresa y que se establezcan controles
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integrales de gestion para asegurar la consecucion de tales objetivos y la materializacion de

los planes, programas o contratos de desempefio.

Para concluir este capitulo se citan a continuacién los procesos que, a juicio de Bocaz,
debe llevar consigo cualquier materia sujeta a control de gestion, con el fin de que se obtenga

de éste beneficios reales:

* Disponga-de estandares de actuacion satisfactoria.
* Permita la comprobacién de los resultados reales frente a los estandares.
* La informacién sea confiable y esté disponible oportunamente para una correcta toma

de decision, cuando los resultados reales no satisfagan los estandares.
* Posibilite le medicion de la accidn correctiva.
* Esté estructurado de acuerdo con los niveles decisionales y segin las unidades de

negocios existentes en la empresa.
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CAPITULO I1

VENTAJAS DEL CONTROL DE GESTION

Como se desprende del capitulo anterior, el sistema de contro! de gestidn es uno de los
recursos de mayor importancia que utilizan los ejecutivos para evaluar el desempeiio de la
entidad y de todas sus unidades claves, por cuanto, tal como lo precisan Hax Y Mailuf
(1993), el control de gestién es un proceso estructurado, orientado cuantitativamente, basado
en la definicion de normas de desemperiio, para la organizaciéon como un todo y para cada
unidad que la compone, y en la comparacion entre los resultados planeados y los realmente
obtenidos de las operaciones. Todo ello los lleva a sostener que “de este modo, los ejecutivos
superiores pueden formarse una opinién sobre la efectividad obtenida en la implementacion
de indicaciones estratégicas y la eficiencia lograda en el empleo de los recursos utilizados.
Los gerentes pueden entonces actuar sobre esta base, llevando a cabo acciones correctivas
cada vez que ello fuere necesario. El control de gestion es un sistema para manejar las
"~ -actividades diarias, operacionales y estratégicas, con un sentido unitario de direccién impreso
en los patrones cuantitativos de referencia seleccionados como estandares de comparacion.
Finalmente, el control de gestion, principalmente cuando va aparejado con sistemas de

recompensa y compensacién, pasa a ser un impulsor clave de la conducta individual dentro

del marco organizacional”®.

% Amoldo Hax y Nicolas Majluf: “Gestidn de Empresa con una Visién Estratégica”, Santiago, Chile,
Ediciones Dolmen, 1993, p. 276.
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Alin cuando las ventajas del control de gestion estan comprendidas, someramente, en
el parrafo anterior, en el resto de este capitulo se pasara revista, con un mayor detalle, a los

aspectos que han contribuido a la gran aceptacion de que hoy goza el control de gestion.

1.- En Términos Generales: Con el fin de percibir las ventajas del control de gestion resulta
conveniente revisar las miltiples funciones que debe cumplir un ejecutivo en toda
organizacion, teniendo siémpre en mente que los recursos de que se dispone son los

siguientes:

- Recursos Humanos
- Recursos Fisicos
- Recursos Financieros

- Recursos de Informacion

Planificar v Adoptar Decisiones: Estas actividades involucran la fijacién de metas y la

concepeién de las maneras de alcanzarlas. Segin DuBrin la planificacién se considera la

funcién principal de un ejecutivo e invade todo lo que €l hace.

Organizar: Consiste en el proceso de asegurarse la disponibilidad de Ios recursos humanos 'y
fisicos para llevar a cabo el plan y, por consiguiente, de lograr los objetivos de la entidad,

ademds de asignar responsabilidades, fijar tareas y definir lineas de autoridad.
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Liderar: DuBrin se refiere a esta actividad como la funcion gerencial de influir sobre otros
con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales y envuelve docenas de procesos, tales

como, motivar, comunicar, entrenar y ensefiarle a los subordinados ¢émo pueden alcanzar sus

metas.

Controlar: Esta funcién alude al hecho de asegurarse que lo realizado se ajuste a los planes;
normalmente se compara el trabajo realizado con estindares predeterminados. Si de tal
comparacion resultaran diferencias significativas, al ejecutivo le corresponde tomar la accion

correctiva que proceda.

A partir de las funciones anotadas, los estudiosos de la materia han identificado los

- . ~ . .2
siguientes roles que desempeiia todo ejecutivo 6,

1.-  Planificador estratégico
2.- Planificador operacional
3.- Organizador

4.-  Relacionador

5.- Empleador

6.- Distribuidor de recursos
7.- Delegador de tareas
8.~ Representante en ceremonias

b

% Para una descripcién de cada uno de estos roles, ver DuBrin, Op. cit., pp. 20-23
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9.- Vocero

10.- Negociador

11.- Entrenador

12.-  Formador de equipos )
13.- Trabajador en equipos

14.- Resolutor de problemas técnicos

15.- Emprendedor
16.- Supervisor o controlador

17.- Manipulador de dificultades

El trabajo de un ejecutivo, en consecuencia, consiste en reconocer y entender la forma
como se interrelacionan las actividades y eventos tanto internos como externos. De hecho, las
condiciones econdmicas tienen un fuerte impacto en los recursos financieros, pero también
pueden influir en los recursos humanos (en la forma de obtener mano de obra), en los
recursos materiales (en términos de valuacion de plantas y equipos) y en los recursos de
informacién (en cuanto al precio que debe pagarse por obtener los datos esenciales para la
toma de decisiones). En este sentido, el éjecutivo no sélo debe identificar los factores
ambientales, sino que también debe tratar de manipularlos, de modo de obtenerlos efectos
mas positivos a las actividades institucionales; si ello no es posible, entonces se puede
recurrir a la adaptacién, que consiste en cambiar las actividades de la empresa para hacerlas

coincidir con las condiciones ambientales.
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Para cada una de las funciones y roles anotados anteriormente el ejecutivo precisa de
informacion. Asi, por ejemplo, la actividad de controlar involucra, segin Aldag y
Stearns’(1987), la obtencién evaluacion y comparacion de informacion, con el fin de corregir
aquellas tareas que no se estin realizando apropiadamente y de identificar las actividades que

pueden mejorarse. Ello ademas de evaluar si se estin alcanzando las metas deseadas.

A su turno, las labores de supervisor o controlador significan explorar continuamente
el medio en busca de informacidn, actividades o hechos que pueden estar identificando

oportunidades o amenazas al funcionamiento de la unidad respectiva.

Con respecto a la actividad de controlar, la informacién que se necesita es de muy
variada naturaleza, toda vez que las metas pueden ser diferentes: ellas podrian estar referidas
a la cantidad y calidad de los bienes o servicios producidos, a la creatividad, a la flexibilidad,
a la dependencia o cualquier otro aspecto deseado de la organizacién. por otro lado, el énfasis
podria ponerse en el corto plazo, y, ademds, centrarse en individuos, grupos, unidades

administrativas o la empresa como un todo.

En todo esto juega un papel crucial el sistema de informacién, puesto que, segin
Bonini (1986), se puede ver una firma como si estuviera formada por una serie de centros de
decisidn, que son los lugares donde se toman las decisiones, asociados con ellos hay un
conjunto reglas de decisién. “El conjunto completo de todas las reglas de decision, dentro de

una firma se denomina sistema de decisiones y, puesto que la informacién es necesaria para
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tomar decisiones, también debe especificarse el flujo completo de informacién dentro de la

firma™?’

Como puede apreciarse, los roles y tareas a desempefiar son de tan variada indole que
dificilmente una sola persona podria cumplirlos a cabalidad. Es por ello, entonces, que un
gjecutivo tendra, normalmente, que delegar parte de sus atribuciones y es aqui, precisamente,
donde se produce lo que Johansen (1994) llama la espada de Damocles. Tal como €l afirma,
generalmente, toda persona que logra cierta cuota de poder o de autoridad dentro de una
organizacidn social (da lo mismo que se trate de una empresa, una universidad o una nacion)
asume una responsabilidad social sobre las acciones que cumplen sus miembros y, por lo
tanto, sobre las consecuencias que de ellas se derivan. Agrega gue ello es asi porque si bien es
cierto que puede delegar en un momento toda su autoridad en un tercero, no puede
desconocerse que tal cosa no significa que haya dejado de tener una obligacién y, en tal
sentido, enfaticamente sefiala: “Muy por el contrario, mantiene toda la responsabilidad que se

le asigna al cargo que desempefia™?,

En un mismo orden de ideas, Fullana (1976) expresa que un ejecutivo siente la
necesidad de dirigir su esfuerzo hacia diversos planos, en forma simultédnea, pero la realidad
es que no se puede ser especialista en comercializacién, en produccidn, en marketing, etc. y

pretender dirigir con eficacia todas estas tareas. Esto es de la mayor importancia para los

27 Charles Bonini: “Simulation of Organizational Behaviour” en “Management Controls: New Directions in
Basic Research®, New York U.S.A., Garland Publishing Inc., 1986, p. 96.
28 '] " .- -~ .

Oscar Johansen; “La Espada.de Damocles”, Gestion, afio XIX, N° 229, gbnl, 1994, p.21.
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autores, por cuanto consideramos que la Direccion de una entidad sélo tiene una medida de

su resultado: la eficacia. Y se es eficaz cuando se alcanzan los objetivos que han sido fijados.

Como se dijo, entonces, el gjecutivo se ve en la imperiosa necesidad de delegar y,
consecuencialmente, adoptar aquellas determinaciones que le permitan estar
permanentemente informado de lo realizado por aquellos en quienes ha delegado. Es aqui
donde ‘el control de gestion aparece para satisfacer tales necesidades y, por tanto, viene a
constituir una herramienta que le permite al ejecutivo temer la confianza de que las
operaciones de la empresa se desarrollan en la forma adecuada. Si a ello se agrega la
circunstancia de que, como dice Fullana, no puede hablarse de control sin una previsién
anterior, a las ventajas del control de gestion habria "que agregarles las propias de la

+

planificacion.

Es por ello que el citado autor resume las ventajas del control de gestion afirmando

que permite:
* Establecimiento de previsiones.
* Comparaciones entre lo previsto y lo planeado.
* Determinacién de las desviaciones.
* Anélisis de estas desviaciones.

* Adopcion de acciones correctivas.
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Adicionalmente, Fullana entrega una especie de lista de verificacion o pequefias
pruebas que un ejecutivo puede realizar para evaluar si el control de gestion resulta adecuado.

A dicha lista la llama “Diez test para el Control de Gestion™*’

y €s como sigue:
1.- Campo Cubierto:
(Aplica la Direccidn los controles necesarios para alcanzar los objetivos y ejecutar los

programas fijados por el Consejo?.

2.- Responsabilidad:
(Los controles e informes de gestion estan directamente ligados a los objetivos y
normas para el conjunto de la organizacién, con un {nico responsable para cada

sector?.

3.- Orden de prioridad:
¢Los controles de gestién han sido concebidos por orden de importancia en vista de las

politicas y objetivos totales de la empresa?.

4.- Limitacion de Namero:

iSe persigue un minimo de controles?.

2 Jestis Fullana Segui: “Control de Gestién o Gestién de Control”, Alta Direccion, N°® 65, noviembre-
diciembre, 1978, p. 28.
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5.- Simplicidad:
¢Se persigue la sencillez: de concepcion, de ejecucidén, de comprension, de

explotacién, de seguimiento?.

6.- Evaluacion Peridodica:

¢Revisa la Direccion los controles existentes para renovarlos, anularlos o aumentarlos?

7.- Forma:
(Tienen la mejor forma para..ser tenidos al dia, confrontados, comparados,

interpretados, clasificados?.

8.- Procedimientos:

{Se obtienen por métodos eficaces?.

9.- Costos:

4 Valen lo que cuestan?.

10.- Interés:

.Interesan a... los directivos , accionistas, empleados, clientes, publico?.

Otro aspecto importante que debe considerarse como una ventaja del control de gestion

es el relativo a una determinacidén mas apropiada de los incentivos, mediante la evaluacion del
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desempefio qué implica. En este sentido cobra plena validez lo que seiiala Drucker (1986)
cuando afirma que la organizacidn, como entidad social, estd compuesta de personas, cada
una de las cuales tiene sus propios intereses, sus propias ambiciones, sus propias ideas y sus
propias necesidades y, por lo tanto, “no importa cuén ‘totalitaria’ pueda ser la institucién,
debe satisfacer las ambiciones y necesidades de sus miembros y lo hace asi considerando sus
capacidades como individuos, pero a través de premios y castigos institucionales, esto es
incentivos y disuasivos... La gente actia segin como sea premiada o castigada... Un sistema
de control que no considere esta verdad,- sabiendo que la organizaciéon depende de las
decisiones de su personal, resultara, en el mejor delos casos, ineficaz, como sucede la

mayoria de las veces™.

»

Una buena forma de resolver este dilema consiste, tal como lo plantea Shubik (1986),
en contar con una estructura definida de incentivos, de modo que la seleccion de alternativas
que sean mejores para el individuo que toma las decisiones, siempre coincidan con aquellas

que son mejores para la organizacidn.

En este sentido, de contar con pautas definidas, hay que considerar lo que concluye
Tannenbaum (1986) cuando sefiala que las variaciones en las pautas de conirol dentro de una
organizacién tienen importantes efectos en la reaccién de sus miembros, en sus

satisfacciones y frustraciones, sentimientos y tensiones o autoestima, lo cual, muchas veces,

* Peter F. Drucker: Op. Cit., pp. 294-295.
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es perfectamente predecible. Todo ello tiene repercusiones en el desempeiio del grupo de

trabajo y de la organizacién como un todo.

Puesto que el conirol de gestién permita al ejecutivo delegar sin perder la direccién de
la entidad, también debe anotarse como ventaja la circunstancia de que por tal medio, como
lo precisa Shillinglaw (1986), el ejecutivo superior prepara -més adecuadamente ejecutivos
debidamente capacitados, mejora la moral y motivacién de las jefaturas de menor nivel,
acortando y simplificando lols canales a través de los cu;a.les fluye la informacién hacia los
tomadores de decisiones; es como si se intentara simular la flexibilidad de pequefias empresas
sin sacrificar las economias de organizaciones a gran escala. Ello permite que los ejecutivos

superiores ejerzan su autoridad evaluando el desempeiio de las jefaturas de menor jerarquia.

Gracias al control de gestion un ejecutivo puede contar con herramientas para ejercer
la evaluacién, que constituye un instrumento de control. En efecto, segin Shilliglaw, con
respecto al presupuesto, esto puede hacerse por dos vias: una, basandose en las desviaciones

o variaciones con respecto a lo esperado, medido en términos monetarios; otra forma consiste

en ligar las variaciones con las repuestas de los responsables.

-

El autor en comento comsidera que las variaciones presupuestarias sirven, al menos,

para tres tipos de evaluaciones:
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a) Autoevaluacién: los ejecutivos de menor nivel pueden identificar la necesidad de

programas de accién que los ayuden a orientarse en el camino a seguir.

b)  Evaluacién de Subordinados: los ejecutivos superiores evalian el desempefio de

jefaturas subordinadas.

c)  Evaluacion de Actividad: los altos ejecutivos evalian el desempefio de las ‘diferentes

actividades de una compaiiia.

2.- En Términos Especificos: Con el fin de explicitar un poco maés las ventajas del control de
gestion, seguidamente se revisan los aspectos mas relevantes a los que contribuye

significativamente:

a) Control de Costos: Para un ejecutivo resulta de la mayor importancia tener una clara idea

del destino que se da a los recursos que se le ha encargado administrar. Puesto que el control
de gestién incluye, como uno de sus principales elementos, el control de costos, el ejecutivo
tendra pleno conocimiento de ello y podra adoptar las decisiones que le parezcan adecuadas.
Todo ello porque, como lo sefialan Anthony y Young (1988), el sistema de costos mide el
monto de los recursos utilizados para cada propésito, los cnales pueden ser tan variados como
la educacidon de un estudiante, el cuidado de un enfermo, la realizacién de un proyecto de
investigacion o una exposicién de especies en un museo. Recalcan que lo importante es que

todos estos propésitos u objetos de costo se orgamicen sobre la base de centros de
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responsabilidad y ejemplifican "apuntando que una universidad estd formada por diferentes
centros de responsabilidad 1lamados escuelas o institutos, cada uno de los cuales, a su turno,
se compone de otros centros de responsabilidad, que son los departamentos, que también
podrian dividirse en centros de responsabilidad més pequefios. La funcién del control de
gestién consiste en planificar y controlar el trabajo de todos estos centros de responsabilidad,

gran parte de lo cual se realiza mediante el anélisis de los costos.

Por otra parte, y segiin el razonamiento de Kaplan y Atkinson (1989), el sistema de
contabilidad de costos juega un rol vital en ayudar a los ejecutivos de organizaciones
jerarquicas complejas en sus actividades de planificacién y control; en consecuencia, su
alcance se extiende més alli de las mediciones tradicionales de los costos e ingresos de
transacciones pasadas, por lo que también incluye informacién sobre pedidos pendientes,
precios, demanda, sobre los recursos y una extensa medicion del desempefio, basada en
medidas fisicas o no financieras. Afirman estos autores que la prueba de fuego de un sistema
de contabilidad de costos se considera positiva “si él motiva y ayuda a los ejecutivos a
alcanzar sus objetivos organizacionales de un modo oporh_'mo, eficiente y eficaz™'. En todo
caso, concluyen, un soberbio sistc;,ma de contabilidad de costos no garantiza el éxito
competitivo, especialmente si las compaiiias no tienen buenos productos, procesos eficientes

de operacidn o actividades efectivas de comercializacién y ventas.

3 Robert S. Kaplan y Anthony A. Atkinson: “Advanced Management Accounting”, Englewood Cliffs, New
Jersey (U.S.A)), Prentice-Hall Inc., 1989, p. 1. _
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En resumen, aunque no faltan quienes han escrito sobre la pérdida de relevancia de la
contabilidad de costos (Johnson y Kaplan, 1991), lo cierto es que para un ejecutivo seguird
siendo de la mayor importancia el control de los costos, lo cual constituye un elemento basico

dentro del control de gestidn.

b) Medicion de la Eficiencia y la Eficacia: Un tema relevante en la actividad gerencial es

disponer de los elementos necesarios para demostrar que los recursos se han administrado
eficaz y eficientemente, que, segiin Anthony y Young, son dos criterios usados para juzgar el
desempefio de un centro de responsabilidad. Estos autores advierten que ambos conceptos
deben, preferentemente, usarse en términos comparativos y no en términos absolutos; esto es,
ordinariamente no se dird que un determir;ado departamento es eficiente en un ochenta por
ciento, sino que es mas {0 menos) eficiente que otro departamento, 0 que es mas (0 menos)
eficiente que lo que fue en el pasado, 0 que es més (o menos) eficiente que lo planeado o

presupuestado.

Dichos autores afirman que una organizacion debe tratar de lograr tanto la eficiencia
como la eficacia expresando que “ejecutivos eficientes son aquellos que todo lo que hacen lo
realizan con el menor consumo de recursos, pero que si lo que hacen no es adecuado para

. g . 32
contribuir a lograr las metas de la organizacion, entonces son ineficaces™ ™,

*2 Robert N. Anthony y David W, Young: Op. cit., 186.
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Como otra forma de apuntar en el mismo sentido, en el dltimo tiempo la autoeficacia
ha recibido creciente atencion empirica en la literatura sobre comportamiento organizacional,
segin lo sostiene Gist Y Mitchel (1992). En su estudio afirman que los trabajadores que creen
que pueden hacerlo bien haran su trabajo mejor que aquellos que creen que pueden

equivocarse.

Sin embargo, hay que considerar, como lo sostienen Aldag y Stearns, que evaluar la
eficacia de una organizacién no es una tarea facil y que no sélo debe incluir la comparacién
entre las metas alcanzadas y las previstas, sino que debe comprender un examen de la
habilidad organizacional para obtener los recursos que necesita, para funcionar sin

contratiempos y con eficiencia, para optimizar sus metas y para satisfacer a los terceros con

intereses en la organizacion.

No puede dejar de mencionarse en este acapite una de las Gltimas tendencias en aras de
una mayor eficiencia, cual es la reingenieria (Hall et al., 1993), que consiste, en términos de
Talwar (1993), en “un enfoque para alcanzar mejoramientos radicales en el servicio al cliehte
y en la eficiencia en los negocios. El desafio principal consiste en repensar reformular los
procesos de negocios y estructura de apoyo a través de los cuales la organizacién crea y

entrega valor™,

* Rohit Talwar: “Business Re-engineering-a Strategy-driven Approach”, Long Range Planning, Vol. 26, N° 6
Diciembre, 1993, p. 23.
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*  c) Informacién Permanente: Otra ventaja especifica del control de gestion es que permite a los

ejecutivos estar siempre informados de lo que ocurre en le empresa. Tal como lo sefialan
Anthony y Young, la informacién contable, junto con otra gran variedad de antecedentes, es
resumida, analizada e informada a aquellos que son responsables de saber lo que sucede en la
organizacion de la cual estin a cargo. Estos informes, esencialmente, comparan lo planeado

con lo obtenido en realidad y pueden usarse para los siguientes tres propoésitos:

* Como base para coordinar y controlar las actividades actuales de la organizacion. En
efecto, los referidos informes, y otras informaciones -q;1e -puedan obtenerse de fuentes
informales, permiten a los ejecutivos idel.m'ﬁcar situaciones que podrian estar fuera de
contro! e iniciar las acciones correctivas, si las investigaciones muestran que tales

acciones son necesarias y factibles.

* Como base para evaluar el desempefio operativo, ya que tal evaluacién hace que los
ejecutivos se orienten a la accion, que se manifiesta a través de trabajo bien hecho,

critica constructiva, promocion o reasignacién. También puede conducir a mejorar los

métodos operativos.

* Como base para evaluar los programas. Por miltiples razones, el plan bajo el cual la

empresa estd operando puede dejar de ser optimo; en tal caso, el presupuesto o el

programa podrian necesitar ser revisados.
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" Lo anterior justifica la afirmacién de que el proceso de control de gestién es un
circulo: la evaluacion del desempefio actual puede conducir de regreso al primer paso, esto es
a revisar el programa, o al segundo paso, que es la revision del presupuesto, o bien al tercer
paso, que consiste en modificar las operaciones. También podria llevar a reconsiderar las

estrategias corporativas para alcanzar sus metas.

Blanco Illescas sefiala que la informacién para la direccién debe materializarse en los

.. . . 3
siguientes tres tipos de informes:™

1.-  Cuadro de Mando: Cuyo contenido responde al analisis efectuado y en el que se
sintetizan las grandes lineas de actuacién de la empresa por comparacion con las
previsiones realizadas en 1a Planificacion. Se identifican las desviaciones trascendentes

y sus causas, llamando la atencion de 1a gerencia sobre posibles vias de accién futura.

2.-  Balance de Puntos Débiles y Fuenles de la Gestion: Se trata de una evaluacidn
periddica en la que se presentan, en forma concisa las debilidades constatadas en el
periodo y se identifican los posibles “cuellos de botella” de la expansion rentable a

corto plazo, las lineas de fuerza y los potenciales de la empresa no explotados en los

que apoyar su progreso.

* Francisco Blanco lllescas: p. cit., 87.
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Andlisis Comparativos Inter-empresas: No basta con verificar la buena marcha de la
empresa, sino que, ademas, hay que ubicarla en relacién con la competencia; para ello
es necesario situar los ratios de gestion propios dentro del marco profesional, para asi

tomar conciencia de la posicion alcanzada y de las tendencias.

Seglin este mismo autor, para que un sistema de mformacién a la Direccién funcione

satisfactoriamente debe reunir, entre otras, las siguientes caracteristicas:

Flexible: Para poder adaptarse a las necesidades cambiantes de informacidn que tiene
la organizacién.

Modular: Es decir, que permita su realizfacic'm en modulos o partes.

Mecanizable: Esto con respecto a su mayor pané, aunque no tiene por queé serlo en su
totalidad.

Integrado: O sea, que las partes que se vayan logrando sean subsistemas del sistema
total.

Jerarquizado: Que haya diversos niveles de recepcion de la informacién.

Perfectible: Es decir, debe irse perfeccionando en un,proceso de evolucién gradual, al

adquirir experiencia la direccion en frabajos con estados menos evolucionados del

sistema.
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Por otro lado, también hay que tener presente que, de acuerdo con Aldag y Steamns el -

valor de la informacién depende de los siguientes factores:*

* Forma: A medida que la forma en que se entrega la informacion se ajusta a los
requerimientos del tomador de decisiones, su valor aumenta. La informacién preparada

en formatos no familiares o que hace uso de 1a jerga, probablemente sera ignorada.

* Oportunidad: La informacién tiene un mayor valor para el tomador de decisiones si
esta disponible cuando se necesita. Por tal razon, algunos equipos de procesamiento de
datos han sidc disefiados para entregar informacion instantanea. Los datos omitidos o

tardios pueden causar caros errores o demoras.

* Ubicacién: La informacion tiene un mayor valor si puede proporcionarse o accederse a
ella en forma facil. Los sistemas en linea, con los cuales los ejecutivos pueden acceder
de inmediato a la informacién necesaria, maximizan tanto la oportunidad como la

ubicacion.

* Posesion: La estructura interna y la eficacia externa dependen de la ubicacién de la
informacion dentro de la firma. Quien posee la informacién afecta fuertemente su valor

por medio del control y su divulgacidn a los demas.

3? Ramén Aldag y Timothy Stearns: Op. cit., pp. 689-690.
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Finalmente, hay que mencionar que en la actualidad, dado el desarrollo de las técnicas
computacionales, en el proceso de adopcion de decisiones organizacionales puede recurrirse,

como ayuda, a los sistemas expertos (Benders y Manders, 1993).

d) Evaluacién del Desempefio: Otra contribucién del control de gestion es que dispone de
mecanismos que permiten realizar evaluaciones dé desempefio, recurriendo a las diferentes
mediciones que se realizan. Segin Aldag y Stearns existen muchas razones para medir cuan
bueno es el desempefio de los empleados: “Primero, muchas decisiones administrativas, tales
como las relativas a promociones, aumentos de remuneraciones y despidos, dependen de la
evaluacion del desempefio. Segundo, para que los empleados hagan su trabajo mejor en el
futuro, necesitan saber cuan bien lo han hecho en el pasado; entonces ellos pueden hacer
ajustes en su modo de trabajar. Finalmente, la evaluacion del desempefio es necesaria como

una comprobacién de nuevas politicas y prqgramas””.

A su turno, Bruns y McKinnon (1992) listan los siguientes propoésitos de la evaluacion

del desempefio:’ '

* Para medir y juzgar el desempefio.
* Para relacionar el desempefio individual con las metas organizacionales.
* Para predecir el aumento de competencia y crecimiento de los subordinados.

*® Ramoén Aldag y Timothy Steamns: Op. cit., p. 373.
3 William Bruns, Jr. y Sharon McKinnon: “Perfomance Evaluation and Managers’ Descriptions of Tasks and

Activities” en “Perfomance Measurement, Evaluation and Incentives”, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School Press, 1992, pp. 17-18.
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* Para estimular la motivacién de los subordinados. .

* Para fortalecer la comunicacién entre superior y subordinado.

* Para servir de base cuando haya que decidir sobre remuneraciones o ascensos.
* Para servir como una herramienta de control e integracién organizacional.

Con respecto a esto, Murphy (1992) recalca que la clave de cualquier programa de
incentivos exitoso es un sistema que defina los desempefios e iaentiﬁque a quienes lo hacen
bien y a quienes lo hacen mal. Por lo tanto, el éxito a nivel de una compaiiia depende de la
eficacia de los ejecutivos.para supervisar y evaluar el desempefio de sus subordinados,
evitando la negativa tendencia de algunos jefes de asignar puntajes uniformes a sus

empleados, independientemente de su desempefio.

De acuerdo con Anthony y Young existen diferentes términos que se utilizan para

clasificar las mediciones de lo realizado, pero que pueden agruparse en las siguientes tres:

- Medicion de resultados
- Medicidn de los procesos o de la productividad

- Indicadores sociales

En este sentido, los referidos autores plantean las siguientes siete proposiciones

generales®®:

* Robert N. Anthony y David W. Young: Op. cit., pp. 614-816.
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L. Algiin tipo de medicion es, usualmente, mejor que ninguno.

2.-  De ser posible, compare sus mediciones con las que estén disponibles en fuentes
externas.

3.-  Use mediciones que puedan informarse oportunamente.

4.-  Desarrolle mediciones diferentes para propositos diferentes.

5.-  Desarrollo una gran variedad de mediciones.

6.-  No incluya en los informes mas informacion que la que probablemente se usara.

7.-  No dé a las mediciones alternativas mas crédito que el débito.

En el ambite de los sistemas de evaluacion de resultados, Velasco (1990) propone
considerar el grado de cumplimiento de los objetivos, los que pueden estar centrados en:

calidad, niveles de existencia, innovacidn, recursos humanos e incremento de la

productividad.

La eleccién de mediciones correctas tiene importantes consecuencias en el rendimiento
de los trabajadores, sobre todo ahora que se impone la idea de formar equipos de trabajo,
segin lo afirma Meyer (1994), para quien los ejecutivos superiores deberian limitarse a
establecer las metas estratégicas, demostrarle al equipo de trabajo como él calza dentro de

tales metas y capacitar al equipo para que seleccione sus propias mediciones.

Por su parte, Lorenzo (1993) -en un extenso trabajo que presenta lo ultimo en

medicién del desempeiio, ilustra sobre sus beneficios y presenta una guia general que puede
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usarse para estructurar un proceso de mediciones- sostiene que “la medicién es una unién
clave en el circulo de retroalimentacion que permite a los ejecutivos aprender de los éxitos y
errores pasados...Las organizaciones que mantienen control (sobre el desempefio) estin en
mejor posicién para dar forma a su ambiente; son méas pro-activas que reactivas...(y) Lo que

usted mide envia sefiales, a través de la organizacion, relacionadas con sus prioridades””.

Este autor también aclara las diferencias existentes entre las mediciones que se
realizan para fines de control de aquellas orientadas al mejoramiento y advierte que la
mayoria de los ejecutivos gastan el 95 por ciento de sus esfuerzos de medicion a los sistemas
orientados al control, debiendo, en su opinidn y la de otros estudiosos que cita, tenderse a un
adecuado balance entre ambos sistemas de medicién, Por tiltimo, utilizando una metafora que
asimila a los ejecutivos con artesanos cuya arcilla es la estrategia, hace hincapié en que “el
proceso de medicién no termina nunca, los artesanos contintan mejorando y reformulando en

busca de la perfeccion, Ia cual nunca se alcanza™™.

Sobre este tema existen muchos otros trabajos, como los de Dixon y Nanni (1993), que
relaciona una buena medicién del desempefio con el mejoramiento del desempeiio estratégico;
Goldratt y Fox (1993), sobre las mediciones fundamentales; Monroe (1993), que se reficre a

la medicion del desempefio del personal; v Clarck y Zimer (1993), que entrega toda una

¥ Eugene A. Lorenzo; “The Art of Perfomance Measurement: Crafting a Dynamic Measurement Process for
Xoour Organization”, OPM, Quality & Productivity Management, Vol. 10, N° 4, Otofio, 1993, pp. 61-83.
Eugene A. Lorenzo: Op. cit., p. 60.
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metodologia sobre como disefiar, desarrollar e implementar sistemas exitosos para la

medicion del desempefio.

e) Motivacién: Tal como se ha sefialado en este trabajo, en cualquier organizacién los
individuos tienen un conjunto de metas, algunas de las cuales tiene que ver con las metas de
la organizacidn, pero otras se refieren a la carrera funcionaria de cada empleado y del grupo
al cual pertenecen. Anthony y Young sefialan que en una entidad educativa, por ejemplo,
todos los grupos estdn interesados en una mejor educacion, pero los profesores como
individuos también se preocupan de Jas remuneraciones, avances educacionales y “status”
profesional. Agregan que para hacer que una organizacién sea eficiente y efectiva los
gjecutivos deben crear la mayor correspondencia posible entre los intereses de la organizacion

y los delas personas individualmente consideradas.

Es, precisamente, a este respecto donde el control de gestién viene a evidenciar otra de
sus ventajas porque, a juicio de los autores en comento, un propdsito central de cualquier
sistema de control es motivar a los ejecutivos para que tomen aquellas acciones que ayuden a
lograr los objetivos institucionales eficiente y eficazmente. Expresan, por Gltimo, que “el
problema de inducir el grado deseado de orientacion y motivacion es uno de los mas dificiles
en cualquier organizacién, pero es particularmente dificil en una entidad sin fines de lucro™.

Esto altimo lo atribuyen, en gran medida, a la circunstancia de que en muchas entidades sin

fines de lucro la exigencia de apegarse al presupuesto tiene consecuencias negativas, puesto

“! Robert N. Anthony y David W. Young: Op. cit., 562.
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que st un centro de responsabilidad cuenta con un millén de pesos y sélo gasta 900.000.- lo
mas probable es que el préximo afio s6lo disponga de un presupuesto de novecientos mil

pesos. Es decir, en vez de premiérsela aparece como castigado.

Iverson (1993) identifica los siguientes cinco elementos que contribuyen a la

motivacion:
* Cada persona debe saber qué se espera de él. Las metas no deben fijarse muy bajas.
* Todos deben entender los incentivos, los cuales deben estar claramente delineados y

no deben ser subjetivos.

* Cada persona debe saber dénde recurir para obtener ayuda. La compaiiia debe tener
un sistema que claramente sefiale con quién debe conversarse cuando se este
disgustado o confundido.

* Los empleados deben ser escuchados. Ellos deben participar en definir las metas,
determinar las condiciones de trabajo y establecer los procesos productivos.

* La compafiia debe proporcionar un sistema de retroaliementacién de modo que el

personal siempre sepa como lo estd haciendo, tanto a nivel individual como grupal.

Por ultimo, cabe tener presente lo que plantean Hax y Majluf cuando sefialan que, “en
gran medida, se depende de los sistemas de recompensa y motivacionales para conformar la
conducta en la organizacién y asegurar, si es que se llevan a cabo adecuadamente, la

congruencia entre los objetivos individuales y de la empresa. La gente tiende a comportarse
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segin los mecanismos explicitos e implicitos que regulan sus recompensas. Por lo tanto, si
queremos que los compromisos identificados en el proceso de planificacion se transformen en
realidad, ciertamente tenemos que asegurar el establecimiento de un sistema de control bien

disefiado™**.

En cuanto a recompensas o incentivos se sugiere tomar en consideracidn el trabajo de
Kohn (1993), quien, amparado en diversas razones, tales como: el pago no es un motivador;
los incentivos castigan, rompen las relaciones y ‘desincentivan la toma de riesgos o la
exploracién de otras posibilidades™, sostiene que los incentivos no alteran las actitudes que
subyacen en el comportamiento de las personas y que no crean un compromiso durable, sino
que, temporalmente, cambian lo que se hace. Agrega que el castigo y los incentivos son, en la
practica, dos caras de una misma moneda, ya que ambos tiene efectos punitivos, porque se
prestan para la manipulacién. Argumenta que muchos ejecutivos se inclinan por los
incentivos porque ofrecer un bono es mas facil que tratar bien a los trabajadores, proveerles
una util retroalimentacion, darles apoyo social y dejarles espacios para que desarrollen la

iniciativa, que son la esencia de 1a buena administracion.

En cambio, Johnson y Scholes (1988), consideran que los sisternas de incentivos son
medios importantes para alcanzar los cambios estratégicos, reconociendo, eso si, que tiene

efectos positivos y negativos.

:2 Arnoldo Hax y Nicolds Majluf: Op. cit., p. 290.
Alfie Kohn llega a estas conclusiones como producto del analisis de al menos dos docenas de
investigaciones, realizadas en las dltimas tres décadas _por diversos estudiosos.
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Con respecto a la motivacion, también hay que considerar el estilo de liderazgo, ya que

hay personas que incluso han desarrollado un modelo econdmico (Rotemberg y Saloner,
1993), en el cual el estilo de liderazgo tiene un importante efecto en las utilidades de la firma;
ellos muestran que ei estilo ejecutivos puede alterar los incentivos que se otorgan a los
subordinados y su modelo tiene predicciones para las circunstancias en que los accionistas se

beneficiaran si cuentan con lideres democraticos o autocraticos.

Hay que tener presente, en todo caso, que sobre motivacidén se realizan estudios
permanentes que derivan en nuevas conclusiones. Asi, por ejemplo, Tampoe {1993) expone
los resultados de una investigacidén reajlizada entre profesionales y técnicos, que se hizo para
explorar las necesidades motivacionales en ambientes con trabajadores de alto nivel
educacional. En tal investigacién identifica cuatro motivadores claves, cuyos porcentajes de

aceptacion en el universo estudiado se indican entre paréntesis, que son:

* Crecimiento personal (33.74%)
* Autonomia operacional (30.50%)
* Logro en tareas relevantes (28.69%)

* Sueldos y bonos basados en esfuerzo personal (7.07%)

f) Desempefio Financiero: Tal como lo sostienen Hax y Majluf, esta materia constituye €l

corazén del control de gestion, puesto que el buen desempefio financiero es la esencia de

toda firma que persigue fines de lucro y, aunque el logro de beneficios no es el tinico objefivo
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a seguir, no se le puede ignorar; ello por cuanto la falta de rentabilidad afectara adversamente
todos los demas objetivos de la firma. Estos autores sefialan que los sistemas de control de
gestion, cuando estdn bien disefiados y son bien implementados, son herramientas poderosas

para la definicién, seguimiento y logro de los objetivos de rentabilidad.

Tampoco puede dejar de incluirse, entre las ventajas relacionadas con esta materia, el
hecho constatado por los autores en comento en cuanto a que “el resultado del proceso de
planificacion a nivel de un negocio conduce hacia el desarrollo de un presupuesto inteligente,
que no es una mera extrapolacién del pasado hacia el futuro, sino un instrumento que
contiene compromises tanto estratégicos como operacionales. Los compromisos estratégicos
persiguen el desarrollo de nuevas oportunidades que muy a menudo introducen cambios
significativos en las condiciones del negocio existente. Los compromisos operacionales, por

una parte, apuntan al mantenimiento efectivo de la basé de negocios existente™".

g) Orientacién a los objetivos: Al hablar de las ventajas del control de gestién no pueden

dejar de incluirse aquellas propias de la planificacién estratégica, toda vez que esta ultima,
como se ha visto, constituye una de las bases del control de gestién. Un buen resumen de

estas ventajas lo ofrecen Hax y Majluf, cuya enumeracion es la siguiente:

* El proceso de planificacion ayuda a unificar las directrices de 1a empresa.

* La segmentacion de la firma mejora notoriamente.

“4 Amoldo Hax y Nicolés_ Maijluf: ©p. cit., p. 131.
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* El proceso de planificacion introduce una disciplina en el pensamiento a largo
plazo de la firma.
* El proceso de planificacién es un recurso educacional y una oportunidad para

llevar a cabo interacciones personales miltiples y negociaciones a todo nivel.

Todo lo anterior se deriva, como consecuencia légica, de las diversas dimensiones que

comprende el concepto de estrategia v que, en opinién de los autores en referencia, son las

siguientes:

- La estrategia como un modelo que da coherencia, unidad e integridad a las decisiones
de la empresa.

- La estrategia como un medio para establecer el propdsito organizacional en términos
de sus objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de
recursos.

- La estrategia como una definicién del dominio competitivo de la firma.

- La estrategia como una reaccion ante las amenazas y oportunidades externas, y
debilidades y fortalezas internas, a fin de lograr una ventaja competitiva.

- La estrategia como un canal para diferenciar las tareas de gestién en los niveles
funcionales, de negocios y corporativo.

- La estrategia como definicién de la contribucién econémica Yy no econémica que la

empresa pretende, dar a sus “stakeholders™ .

®En inglés en el original. Este término se usa para designar a todos los que, directa o indirectamente,
reciben los beneficios o sustentan los costos derivados de Ia accién de la firma.
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‘En este sentido, Menguzzato y Renau (1988) agregan que la actitud estratégica
consiste en una constante adaptacion de la empresa a un entorno altamente activo e inestable,
manteniendo una actitud que se basa en la creencia de que puede mejorarse al futuro a través
de una accion adecuada. Ello supone un cambio de mentalidad y, por tanto, un cambio de

conducta, lo que también constituye una ventaja.
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CAPITULO I11

EL CONTROL DE GESTION Y LA ADMINISTRACION

UNIVERSITARIA

En los capitulos anteriores se ha examinado las principales caracteristicas del control
de gestién, asi como las ventajas que él representa en la administracion de empresas.
Corresponde ahora, en consecuencia, tratar de determinar si el conjunto de técnicas que
subyacen en el concepto de control de gestion resultan aplicables en la administracion de una

Casa de Estudios Superiores, esto es, en una Universidad.

Para tal fin, lo mas razonable sera pasar revista a las principales actividades que
corresponden a la administracion de una Universidad, con el fin de precisar si ellas difieren
sustancialmente de aquellas que se realizan en una empresa industrial, comercial o de
servicios. Las labores y obligaciones universitarias se encuentran establecidas en und serie

de disposiciones legales, que se analizan seguidamente:

i 5
1.- ESTATUTOS CORPORATIVOS: Puesto que casi la totalidad de entidades agrupadas
en el Consejo de Rectores son de propiedad estatal, con estatutos muy similares, bastara con
analizar a dos de ellas, una grande y otra pequeiia, como son los casos de la Universidad de

Chile y la Universidad del Bio-Bio. En cuanto a aquellas que se han estructurado como
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corporaciones de derecho privado, se ha seleccionado, para estos fines, a la Universidad

Academia de Humanismo Cristiano, debido a la experiencia laboral de los autores en esta

casa de estudios.

1: Universidad de Chile. El estatuto actzal de la Universidad de Chile fue establecido por

el Decreto con Fuerza de Ley (D.F.L.) N° 153 del afio 1981, el que contiene los siguientes

aspectos relacionados con el tema en analisis:

b)

El articulo 5° del referido cuerpo legal precisa que “la Universidad de Chile es
persona juridica de derecho piiblico auténoma, con patrimonio propio y con domicilio

en la ciudad de Santiago™. En esta conceptualizacion aparece un primer gran tema, al

establecerse que la Universidad tiene un patrimonio propio, toda vez que ello

involucra que quienes asuman la responsabilidad de administrarla deberan,
necesariamente, cautelar dicho patrimonio y se esforzardn por acrecentarlo, si es que
pretenden el desarrollo universitario. Esta obligacion surge nitida cuando se une el
precepto citado a lo siguiente: “los recursos que integran el patrimonio de la
Universidad de Chile serdn administrados por ésta con plena autonomia, pudiendo

celebrar a su respecto todo tipo de actos y contratos™’.

Para que no quede duda acerca de quiénes son responsables de la gestidn

universitaria, el articulo 7° del mismo D.F.L. preceptaa que “el gobiemo de la

“® publicado en el Diario Oficial de! 19 de enero de 1982.
* Articulo 48° del D.F.L. 153 de 1981.




d)

68
Universidad de Chile reside en un organismo superior y en autoridades superiores
centrales y de Facultad. Es organismo superior la Junta Directiva y son autoridades
superiores centrales el Rector, el Pro Rector y el Contralor. Son autoridades
superiores de Facultad los Decanos™. Mas adelante, en su articulo 10°, precisa que “el
Rector de la Universidad de Chile es la méaxima autoridad de la Universidad con la
sola limitacién de las atribuciones especificas de la Junta Directiva. Le corresponde
adoptar todas las medidas conducentes a dirigir y administrar las actividades
académicas, administrativas y financieras de la Universidad al mas alto nivel, las que

podra delegar”.

El citado Estatuto, al referirse a las funciones y atribuciones de la Junta Directiva,
establece que a ella le corresponde, entre otras materias, “aprobar la politica global de
desarrollo de la Universidad y los planes de mediano y largo plazo destinados a
materializarfa”*®. Esta obligacién conlleva una exigencia de planificacién estratégica,
puesto que para cumplirla resulta menester un acabado conocimiento de las fortalezas

y debilidades de la organizacién, asi como de las amenazas y oportunidades del

entorno.

El mismo estatuto, en la letra ¢) de su articulo 9°, precisa que la Junta Directiva le
corresponde, también, “aprobar el presupuesto anual de la Corporacién”. Tras esta

imposicion se oculta una serie de requerimientos técnicos, tales como: un sistema de

8 etra b) del articulo 9° del D.F.L. 153 de 1981.
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informacion que permita calcular los ingresos y gastos estimados para un periodo
presupuestario, un sistema de control que asegure la recaudacién de los ingresos
considerados en el presupuesto -asi como el desembolso enmarcado en las
autorizaciones cursadas por la Junta Directiva- y un sistema contable que permita

velar por la correcta ejecucion de dicho presupuesto.

e) También se le impone a la Junta Directiva la atribucién de “aprobar las contrataciones
de empréstitos con cargo a fondos de la Universidad™®. Ello significa disponer de
mecanismos capaces de evaluar los proyectos que se financiaran con los recursos asi
obtenidos y, sobre todo, que aseguren los flujos necesarios para cumplir con las
amortizaciones de tales empréstitos, de modo de no comprometer el patrimonio

institucional.

) El estatuto tantas veces citado, al enumerar las obligaciones del Rector, sefiala que le

corresponde, entre otras materias, “proponer a la Junta Directiva:

- La politica global de desarrollo de la Universidad y los planes de
mediano y largo plazo destinados a materializarla.

- El presupuesto anual de la Universidad.

- Las contrataciones de empréstitos con cargo a fondos de la

Universidad™®,

“® Articulo 9°, jetra f), dei D.F.L. 153 de 1981.
% Articulo 12°, letra a), del D.F.L. 153 de 1981,
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Las exigencias técnicas que involucran las obligaciones citadas ya fueron

analizadas en los parrafos anteriores y tienen plena validez en este caso.

También se e impone al Rector, segim lo dispone la letra d) del articulo 12° del
Estatuto, la obligacion de “ejercer la jurisdiccion disciplinaria respecto de los
académicos, los estudiantes y los funcionarios de la Universidad...”. Implicita en esta
disposicién se encuentra una exigencia dé administracién de los recursos humanos,
relacionada con la capacitacion, el entrenamiento, la motivacién, el ascenso, el
liderazgo, la evaluacién del desempefio y el sistema de remuneraciones, todo lo cual
puede, en distintas ocasiones, repercutir en la conducta laboral de los docentes y
administrativos. Similar situacién se presenta con la obligacién, contenida en la letra
h) del mismo articulo, referida a “nombrar al personal académico y administrativo de
la Universidad conforme a la planta que apruebe previamente”, ya que ello significa
disponer de mecanismos de seleccion que garanticen que el personal que se nombra
cumple con los requerimientos establecidos; pero el personal que se nombra-también

necesita entrenamiento y capacitacion.

Finalmente, en cuanto al Rector se refiere, es interesante analizar la obligacién de
“fijar los aranceles y derechos de matricula™”', habida consideracién que elio implica
disponer de sistemas que permitan determinar el costo que para la Universidad

significan las diferentes carreras que en ella se imparten. De otro modo, la fijacién de

*! Articulo 12°, letra j) , del D. F. L. 153 de 1981.
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tales aranceles y derechos careceria de seriedad. Ahora bien, el célculo de los costos
por cada carrera exige, ademas de un buen sistema contable, disponer de un modelo
tedrico que defina los costos relevantes que se incluiran y la forma de computar]os.

Por otro lado, si los aranceles no se fijaran a partir de los costos, sino que en
funcion del mercado, igualmente se requeriria de eficientes sisternas contables y de
costos que permitan identificar aquellas carreras cuya curva de costos totales superan
a las de los ingresos o que no reditiian el margen que pudiera exigirselos. O, en su
defecto, que muestren aquellos costos controlables. sobre los que pueda ejercerse

alguna accidn para reducir su cuantia.

El mismo Estatuto, en su articulo 18°, refiriéndose al Contralor de la Universidad de
Chile , dice que “ejercera el control de la legalidad de los actos..., fiscalizara el
ingreso y uso de sus fondos y desempefiara las demas funciones...”. Esta disposicidén
significa que la Universidad debera contar con un sistema de control interno, contable
y administrativo, capaz de asegurar el buen orden en el ingreso y uso de los fondos,
de modo que no merezcan reparos al momento de la fiscalizacién aludida.

Dicho fin se logra con controles operativos que deberian estar insertos en un
sistema de control interno, el cual es comprensivo de toda la compaiifa y base

esencial, como se vera, de un buen control de gestion.
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II: Universidad del Bio Bio. Por su parte, el Estatuto de la Universidad del Bio Bio,

contenido en el Decreto con Fuerza de Ley N° 1 de 1989, sefiala, practicamente, idénticas

obligaciones respecto de la gestion universitaria. La siguiente enumeracion ilustra este

acerto:

b)

d)

Es una Corporacién de Derecho Publico autdnoma, con patriinonio propio (art, 1°).

Debe determinar los derechos que deben ser pagados por cualquier persona por
matricula y aranceles; por servicios prestados; por exdmenes; por actividades de

capacitacion y asistencia técnica, etc. ( art. 3°, letra e).

Es gobernada por una Junta Directiva, un Rector, un Pro Rector, dos Vice-rectores y
los Decanos; a su vez, el Contralor es el encargado de ejercer el control de legalidad
de los actos, ademds de fiscalizar el ingreso y uso de los fondos (art. 7°, 8%, 13°, 14°,

15°, 17°, 19°, 21°y 23°).

Corresponde a la Junta Directiva, entre otras atribuciones, fijar la politica global de
desarrollo de la Universidad y los planes de mediano y largo plazo destinados a
materializarla; aprobar el presupuesto anual de la Universidad y sus modificaciones;
aprobar la obtencién u otorgamiento de préstamdé con cargo a los fondos de la
Universidad; autorizar la compra, adquisicién o enajenacion, a cualquier titulo, de

bienes raices y autorizar .los contratos que envuelvan una responsabilidad pecuniaria
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eventual cuya cuantia exceda el valor de tres mil unidades tributarias mensuales ( art.
8°).

Son atribuciones del Rector, entre otras, las de mombrar al personal académico y
administrativo de la Universidad; fijar el valor de la matricula, afanceles y otros
derechos; proponer a la Junta Directiva Ia politica y norma de remuneraciones;
proponer a la Junta Directiva el preSI.{puesto anual de la Universidad y administrar los

bienes de la Corporacion (art. 15°).

El Prorector, el Vice-rector Académico y el Vice-rector de Asuntos Econdmicos, son
funcionarios que, después del Rector, tienen labores de coordinacién en el desarrollo

y gestion de los asuntos académicos y administrativos de la Universidad (art. 17°).

El Vice-rector Académico, tiene la responsabilidad de desarrollo, administracién y
coordinacién de los asuntos académicos de la Universidad, en tanto que el Vice-rector
de Asuntos Econdmicos es el responsable de ejecutar la politica administrativa y

financiera de la Corporacion, para un eficiente funcionamiento de sus actividades

académicas ( art. 19°).

Los Decanos tienen la tuicién sobre los asuntos académicos, administrativos y
financieros de las Facultades, ademds de ser responsables de su orden interno y de las

relaciones de las mismas al interior y exterior de la Universidad (art. 23°).
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II Universidad Academia de Humanismo Cristiano. Los Estatutos de la Universidad
Academia de Humanismo Cristiano®, a su turno, consideran aspectos similares a los ya
mencionados, excepto en lo que se refiere a las labores de contraloria, la cual no existe
formalmente en esta casa de estudios. Sin embargo, en la practica estas funciones son
asumidas por dos directivos, a saber, el Director Académico que cumple funciones similares
a las de un Vice-rector Académico, y el Director de Administracion y Finanzas preocupado
de lograr la obtencion de recursos y una mejor administraciéon de ellos. Labores apoyadas
por una auditoria externa anual. Por otro lado no existe el cargo de Pro-rector, Vice-rector
Académico y Vice-rector de Asuntos Econémicos, debido, fundamentalmente a que el
tamafio de la corporacion no hace necesarios dichos cargos, sin embatrgo, esto no quiere
decir que las labores de cada uno de estos cargos mencionados no se realicen, sino que estan
insertas en otros cargos que se veran mas adelante. A lo anterior se agregan otras potestades
propias de las personas juridicas de derecho privado. La siguiente relacion permite
comprobar la validez de dicha afirmacién (sélo se incluirin comentarios sobre aquellas

materias no cubiertas por los anilisis anteriores):

a) El articulo 5° ya se encarga de precisar que la gestién de esta Universidad no se limita
a lo académico, sino que también a lo meramente mercantil, cuando sefiala que para el
cumplimiento de sus fines y objetivos podrd “abrir, organizar y mantener

establecimientos educacionales en conformidad a la ley y ...emprender cualquier otra

%2 | a dltima reforma fue aprobada en la Asambiea General Extraordinaria de Socios, realizada el 24 de
abril de 1985,
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actividad o tomar cualquiera iniciativa que tienda directa o indirectamente al

cumplimiento de los fines y objetivos de la Universidad™.

b)  Esta capacidad legal de gestion se visualiza en el hecho de que como persona juridica,
podra celebrar actos y contratos de toda clase. Podrd contratar personas para su
servicio y fijar sus remuneraciones y demas condiciones de su trabajo. Asimismo,
podra fijar derechos o aranceles por matriculas o por servicios que preste a través de
sus académicos o funcionarios. En general, podrd realizar cualesquiera otras
funciones propias de la tarea universitaria y celebrar actos juridicos o contratos
respecto de bienes de toda naturaleza, con el propdsito de promover sus fines y

objetivos.

c) Toda la capacidad de gestién aludida queda radicada en un directorio al establecerse
que “El Directorio es el organismo colegiado superior de la Universidad y le
corresponde la gestion y direccion de las actividades de la _Corporar:ién. Estara
constituido de la siguiente manera: por dos Directores elegidos en la Asamblea
General Ordinaria de Socios, por tantos Directores como socios activos tenga la
corporacién, cada socio activo designard un Director y por el Rector de la
Universidad, o por quien lo subrogue, quien participara en el Directorio en calidad de
invitado y sélo con derecho a voz”®, Este Directorio estd investido de facultades

suficientes para realizar, entre otras, labores como la de aprobar el presupuesto anual

3 Articulo 19° de los Estatutos.
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de operaciones y de inversiones de la Corporacién y sus eventuales modificaciones;
fijar el valor de las matriculas y demds derechos universitarios para estudios de pre y
post grado; administrar el patrimonio de la Corporacion; acordar los arbitrios para
obtener fondos y decidir su aplicacién y destino; establecer la politica de
remuneraciones del personal y acordar los reajustes. También tiene la obligacién de
presentar a la Asamblea General de Socios la Memoria Anual y el Balance de la

Corporacion. Todo ello de acuerdo con lo estatuido en el articulo 25°,

Por otra parte, el articulo 35° precisa que la mayoria de las materias referidas en el
parrafo anterior deben ser propuestas por el Rector, ademas, “es la autoridad
académica maxima de la Universidad y el responsable de la conduccién académica y
administrativa de la misma, asi como de cumplir las orientaciones que el Directorio le
haya sefialado para su desarrollo, velar por su prestigio y supervigilar el
funcionamiento de cada uno de sus organismos académicos y servicios
administrativos, dando cuenta de ello al Directorio, todo ello en conformidad a las

disposiciones de la ley y de los presentes estatutos.™".

Por otro lado, el articulo 38° hace notar que el Director de Administracién y Finanzas
tendrd las siguientes atribuciones “administrar y cautelar los recursos "humanos,
materiales y financieros de la Universidad; presentar al directorio, junto con el Rector,

un proyecto de presupuesto anudl y sus distintas asignaciones asi como las

3 Articulo 31° de los Estatutos.
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modificaciones que crean necesario introducirle durante el curso del afio; presentar al
Directorio €l Balance General del ejercicio anual para su discusién y aprobacion;
proponer al Directorio la contratacion anual de una auditoria externa para que informe
acerca del Balance y la marcha financiera de la Universidad™. El cumplimiento de las
obligaciones, tanto del Rector como del Director de Administracion y Finanzas exige
que se cuente con sistemas de planificacion, supervision y control, puesto que
involucra la tuicion y asignacion de recursos fisicos y humanos para el logro de los

fines corporativos.

2.- LEY DE BASES DE LA ADMINISTRACION DEL ESTADO: EI 5 de Diciembre de
1986 se publicé en el Diario Oficial la Ley N° 18.575, orgénica constitucional de Bases
Generales de la Administracion del Estado, que también contiene disposiciones aplicables al
tema en analisis. Claro que, en estricto rigor, tal normativa es s6lo exigible a las
universidades de propiedad estatal; como ellas, en todo caso, constituyen la mayoria entre las

que componen el Consejo de Rectores, resulta pertinente revisar la citada ley.

Los aspectos que aborda, relacionados con la gestion universitaria, pueden resumirse

como siguen:

a)  Elinciso 1° del articulo 5° establece que “las autoridades y funcionarios deberén velar
por la eficiencia de la Administracién, procurando la simplificacion y rapidez de los

trémites -y €l mejor aprovechamiento de los medios disponibles”. Con ello no hace



b)
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sino establecer una exigencia de uso Optimo de los recursos humanos, fisicos y
financieros con que cuenta la entidad, lo cual, a su vez, hace imprescindible la

existencia de mecanismos de gestién que tiendan a tales fines.

Como una forma de despejar cualquier duda que pudiera caber respecto de lo anterior,
el articulo 10° se encarga de precisar que “las autoridades y jefaturas..., ejercern un
control jerarquico permanente del funcionamiento de los organismos y de la actuacidn
del personal de su dependencia. Este control se extendera tanto a la eficiencia y
eficacia en el cumplimiento de los fines y objetivos establecidos, como a la legalidad

y oportunidad de las actuaciones”.

Al radicar tales deberes sobre las jefaturas, las obliga a disefiar y establecer
adecuados sistemas de informacién, que les permitan percatarse oportunamente de las
desviaciones que puedan producirse, para asi adoptar las medidas correctivas que

procedan, con la oportunidad que las situaciones ameriten.

La afirmacion anterior se ve ratificada por el articulo 11° de la ley en comento, segiin
el cual “las autoridades y funcionarios facultados para elaborar planes o dictar
normas, deberan velar permanentemente por el cumplimiento de aquellos y la

aplicacién de éstas..., sin perjuicio de las obligaciones propias del personal de su

dependencia”.
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d)  Por otra parte, el articulo 17° preceptiia que “la Administracion del Estado asegurara
la capacitacién y el perfeccionamiento de su personal, conducentes a obtener la
formacidn y los conocimientos necesarios para el desempefio de la funcién piblica”.
Esta norma obliga a que se establezcan politicas sobre la materia, se disefien
procedimientos tendientes a identificar las necesidades de capacitacién y
perfeccionamiento, se seleccionen los medios para su satisfaccion y se realicen

continuas evaluaciones sobre dicha actividad.

e) En lo atingente a la administraciéon de los recursos humanos, la ley en comento
contiene. todavia, algunas otras disposiciones, cuando establece que “el ingreso en
calidad de titular se hard por concurso publico y la selecciéon de los postulantes se

efectuard mediante procedimientos técnicos, imparciales e idoneos que aseguren una

w33 y que “la carrera funcionaria sera

apreciacion objetiva de sus aptitudes y méritos
regulada por el respectivo estatuto y se fundard en el mérito, la antigiiedad y la
idoneidad de los funcionarios, para cuyo efecto existirdn procesos de calificacion
objetivos e imparciales™®. Para cumplir con esta normativa, las entidades de
propiedad estatal deberian disponer de procedimientos, con un alto componente

técnico, que garanticen que la seleccién del personal, y su posterior calificacién para

la carrera funcionaria, se lleve a cabo de acuerdo con los términos citados.

55 Articulo 46° de 1a ley N° 18.575.,
% inciso 2° del art. 47° de la ley N° 18.575.
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f) Por 1ltimo, como una forma de resumir la responsabilidad que pesa sobre los
ejecutivos en los entes estatales, el inciso 2° del articulo 28° se encarga de precisar

que “a los jefes de servicio le correspondera dirigir, organizar y administrar el
correspondiente servicio; controlarlo y velar por el cumplimiento de sus objetivos;

responder de su gestion, y desempeiiar las demas funciones que la ley les asigne™.

3.- REGULACIONES PRESUPUESTARIAS: El Decreto del Ministerto de Hacienda N°
180, de 1987%, fijo, segun se desprende de su titulo, las “normas para la presentacion de
presupuestos, balances de ejecucion presupuestaria e informes de gestion de las instituciones

de educacién supericr”.

Las disposiciones que él contiene son obligatorias no solo para las universidades de
propiedad estatal, sino que para todas las que conforman el Consejo de Rectores que, como
ya se ha dicho, totalizan 25. Ello esta claramente expresado en su articulo 1°, que establece:
“las normas contenidas en el presente reglamento seran aplicables a las entidades de
Educacién Superior que perciben el aporte fiscal que establece el a1:ticulo 2°del D.F.L. N° 4
de 1981 del Ministerio de Educacién...”®. Como todas las universidades adscritas al referido
Consejo reciben €l aporte a que se refiere el articulo transcrito, no cabe duda, entonces, que

este reglamento le es plenamente aplicable.

" publicado en el Diario Oficial del 13 de abril de 1987.
*8 Este Decreto con Fuerza de Ley fija normas sobre financiamiento de las Universidades y fue publicado en

el D_ian'o Oficial del 20 de Enero d e1981.
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Las disposiciones, relacionadas con la gestion universitaria, contenidas en este

documento, pueden resumirse como sigue:

b)

Se exige disponer de un buen sistema de informacién financiera y de una adecuada
planificacién, ademas de la aplicacién de técnicas presupuestarias, cuando se
establece que “para estos efectos, el presupuesto consistirdA en una estimacion
financiera de los ingresos y gastos de la respectiva institucién para un ejercicio anual,
compatibilizando los recursos disponibles con el logro de metas y objetivos

previamente establecidos™’.

También es necesario que se cuente con un adecuado sistema contable, ya que de otro
modo no podrd darse satisfaccion al requerimiento contenido en el articulo 5° ,
referido a que “los Balances de Ejecucién Presupuestaria que deberdn confeccionar
las entidades afectas al presente reglamento, seran elaborados considerando las

mismas cuentas y clasificaciones del presupuesto del ejercicio™.

El sistema contable aludido no puede limitarse a los aspectos puramente
presupuestarios, sino que también debe, necesariamente, comprender las materias
patrimoniales, con el fin de poder dar cumplimiento a las obligaciones que imponen
los articulos 7°, 8° y 9° del reglamento en analisis. En efecto, “las instituciones de

Educacidn Superior...elaboraran un ‘Informe de Gestidén’ que abarcara las actividades

% Articulo 2°, inciso primero, de! Decreto de Hacienda N° 180, de 1987.
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desarrolladas en €l semestre inmediatamente anterior” y ellos se tendran que preparar
“integrando la evaluacién financiera con las realizaciones alcanzadas en el periodo
que corresponda. Asimismo se evaluard y medira la capacidad real de las unidades
para cumplir sus funciones y la proyeccién de las demandas futuras en los planos
financieros, fisicos y de actividades”. Tales informes, segun el articulo 9°, deben

contener una serie de informacion, entre la que puede destacarse:

- Balances y Estados de Resultados semestrales consolidados.

- Estados de Fuentes y Usos de Fondos semestrales consolidados y por unidades
académicas , administrativas u otras.

- Matricula de pre y post grado, por carrera y curso, y niimero de egresados y
titulados, al Gltimo dia del semestre correspondiente.

- Avance de programas de inversiones.

- Contratacion, desembolso y amertizacion de créditos efectuadas en el semestre.

4.- OTRAS DISPOSICIONES LEGALES: Otros cuerpos legales también incluyen

facultades y obligaciones que afectan la gestién de una Universidad. Las mas significativas

se listan seguidamente:;

a) La ley N° 19.168%® en su articulo tmico establecié que “las Universidades de

Tarapaca, Arturo Prat, Atacama, Valparaiso, el Bio-Bio, Magallanes e Instituto

% publicada en el Diario Oficial del 17. 08, 92,
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Profesional de Osorno gozaran de la facultad de la letra b) del articulo 49° del Decreto
con Fuerza de Ley N° 153, de 1981, del Ministerio de Educacién, otorga a la

Universidad de Chile”.

Dicha facultad se refiere a crear y organizar con otras personas naturales o
juridicas nacionales, extranjeras o internacionales, asociaciones, sociedades,
corporaciones o fundaciones, cuyos objetivos correspondan o se complementen con
los de la Universidad, aportando a ellas fondos provenientes de su patrimonio. La
tnica limitacién consiste en que™ la decision de crear, participar, asociarse,
incorporarse, retirarse, definir el monto de los aportes a las ggst__gectivas asociaciones,
sociedades, corporaciones o fundaciones o aumento de elios, se adoptara por la Junta
Directiva, a proposicion del Rector, con el voto conforme de la mayoria de sus

miembros en ejercicio”’.

El articulo 70° de la ley N° 18.591% cre6 los Fondos de Crédito Universitario y
encargé a cada Universidad la administracion de un Fondo, destinado a otorgar
crédito a sus alumnos para pagar los aranceles de matricula, También se les impone la

obligacidn de cobrar las cantidades prestadas.

Durante 1993, segin-documentos emanados del Ministerio de Educacidn, las

Universidades adscritas al Consejo de Rectores recibieron aportes para crédito

5" Inciso segundo del articulo unico de ia Ley 19.168.
82 publicada en el Diario Oficial del 3. 01. 87.
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universitario que totalizaron § 12.782.485.000.-; si "a eso se agregan las
recuperaciones que tales entidades recibieron de los deudores, puede apreciarse la
magnitud de los recursos financieros que debieron ser administrados.

A partir del ejercicio presupuestario de 1991, las leyes de presupuesto que,
anualmente, aprueba el 'Congreso han incluido fondos para financiar becas de
matricula en la educacién superior. Tales dineros son distribuidos por el Ministerio de
Educacién entre las universidades que conforman el Cénsejo de Rectores (articulo 1°
del Decreto N° 873, del 29. 12. 92., del Ministerio de Educacion, limita estos aportes
a *..las instituciones de Educacion Superior. de aquellas a que se refiere el articulo 1°
del Decreto con Fuerza de Ley N° 4 de 1981...""). para que éstas los asignen a los
estudiantes, de acuerdo con criterios establecidos por dicho ministerio. Asi, por

83 sefialan que * los criterios que se utilizarén

ejemplo, para 1993 las instrucciones
para la seleccion se referiran al nivel socioecondmico del alumno y a su rendimiento
escolar”. Agregando que “el nivel socioecondémico del alumno se determinard

considerando, entre otros, 10s.ingresos y situacion laboral del grupo familiar y, si las

hubiere, situaciones especiales con repercusion socio econdmica.

Esta disposicién obliga a cada una de las corporaciones a establecer y mantener
sistemas que permitan evaluar la sitnacion socioecondmica de los alumnos y, ademas,

a disponer mecanismos destinados a verificar la informacién que presenten los

Reglaimento contenido en el Decreto N° 873, del Ministerio de Educacitn, del 29 de diciembre de 1992.
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interesados en acceder a este beneficio. Asi lo establece, expresamente, el articulo 12°
del referido reglamento cuando sefiala que “ las instituciones respectivas seran
responsables tanto de mantener actualizados los datos que les sirvieron de base para
seleccionar a los alumnos postulantes a becas o algin otro beneficio financiero, como

de la venficacion de los antecedentes reunidos”.

Los fondos que , por este concepto, distribuyd el Ministerio de Educacion

alcanzaron a $ 4.986.392.000.-, en 1993, segin Decreto N° 022, de fecha 13. 01. 93.

De la lectura de lo que se ha expuesto en el presente capitulo fluye con claridad que
los ejecutivos universitarios se ven enfrentados a los mismos desafios que aquellos
encargados de la gestion de una empresa privada. En efecto, estdn encargados de administrar
idénticos tipos de recursos: fisicos, financieros, humanos y de informacidn; adicionalmente
son responsables de que tales recursos sean utilizados con eficiencia y eficacia, de modo que

los objetivos se cumplan en la cantidad y calidad deseadas, pero, al mismo tiempo, con el

menor costo posible.

Ademas, también precisan de planes estratégicos que los ayuden a que sus entidades

-

permanezcan en el tiempo, sobre todo ahora que las politicas de financiamiento fiscal se

orientan cada vez mads a los estudiantes y no a las instituciones.
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Por consiguiente, si los responsables de la gestion universitaria estan enfrentados a
los mismos desafios a que se aludid en el capitulo I de este trabajo, parece 16gico pensar que,
igualmente, necesitan de herramientas que los ayuden en sus cometidos, la principal de las
cuales, como se vio, es el control de gestién. Incluso, ya disponen de algunos elementos
aislados, como controles operativos y administrativos, control presupuestario, sistemas

contables y sistemas de registro académico.



37

CAPITULO 1V

CONTROL DE GESTION EN LA ADMINISTRACION DE UNA UNIVERSIDAD:

DIAGNOSTICO

El objetivo de este capitulo consiste en indagar el grado de factibilidad que existiria
para aplicar el control de gestién en la administracién universitaria, con el fin de precisar si
existirian inconvenientes practicos o de otra naturaleza, que hicieran poco aconsejable el uso
de esta herramienta en dicho contexto, que es. como tantas veces se ha dicho, el de las

universidades adscritas al Consejo de Rectores.

Para ello, una vez mds se pasa revista a los trabajos de investigacion y articulos que se
ha escrito sobre el tema y que fue posible consultar, partiendo siempre de aquellas

exigencias que enfrenta una empresa de hoy.

Segin Bocaz (1993), los principales problemas que enfrenta la empresa moderna
estan relacionados con su posicionamiento en el mercado desde el punto de vista estratégico
y su desafio de alcanzar el liderazgo la obliga a propender a una permanente satisfaccion de
sus clientes, a una constante innovacién de sus productos, amén de tender a una cooperacién

mutua con sus clientes, proveedores, banqueros y trabajadores.
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De acuerdo con este autor, “para alcanzar dichos logros es importante que las
empresas tiendan a maximizar su eficiencia operacional, ademas de optimizar la calidad de
sus productos, flexibilizar sus sistemas y controlar el nivel de sus costos”™.Afirma que dada
la sensibilidad de estos aspectos, se hace necesario un manejo estricto de todas las
actividades del negocio, poniendo un énfasis especial en la forma de controlar y medir la

gestion integral de la empresa.

Finalmente, concluye que es importante que el control de gestion provea de
informacion estructurada e integrada para apoyar al proceso decisional de la organizacion,
acompaiiada de comentarios y opiniones criticas sobre las cifras entregadas. Para estos
efectos, los sistemas de informacidn deben ser capaces de entregar informacidn cuantitativa
y cualitativa, que incluya datos tanto monetarios como en unidades fisicas o parametros que
muestren el comportamiento econdmico y operativo de la empresa, con el grado de sintesis o

detalle que se requiera, segtin el nivel al cual va dirigida la informacién.

Teniendo en consideracién todo lo anterior, ahora se trata de establecer si una
universidad enfrenta problemas similares, toda vez que si la respuesta resulta afirmativa
querria decir que las herramientas para enfrentarlos deberan ser, necesariamente, las mismas

que se ha usado con éxito en la empresa privada.

* Carlos Bocaz M. , “Control de Gestién en una gran Empresa” , Contabilidad: Teoria vy Practica, N° 30,
julio-agosto-septiembre 1993, p. 9.
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Para tal fin, parece adecuado remitirse a los estudios y escritos disponibles sobre la

materia y que se resumen seguidamente:

Segin Lavados (1987), las diversas y variadas funciones que cumple una
universidades pueden agrupar en dos categorias: explicitas e implicitas. las primeras
son las tradicionales y estan constituidas por la docencia, la investigaciéon y la
extension, el segundo tipo de funciones se refiere a aquellas que la’ universidad
cumple sin estar declaradas y muchas veces sin ser percibidas por las respectivas
sociedades: postergar el ingreso a la vida del trabajo de las promociones
correspondientes; constituir fuentes de trabajo para grupos significativos de
profesionales, investigadores y artistas; realizar actividades culturales y sociales
subsidiariamente a otros agentes sociales; etc. Este tipo de funciones implicitas
conileva la asignacion de ingentes recursos por parte de las universidades v,
normalmente, no son consideradas en las orientaciones y evaluaciones de los

financiamientos correspondientes,

Este autor también afirma que en la comunidad universitaria existen enfoques
excluyentes; por una parte hay una aproximacion de caracter academicista que no
incorpora suficientemente los elementos organizativos y financieros que la
universidad requiere para su funcionamiento: por ofra , existe una vision
administrativa (sic) que transforma la organizacién y financiamiento en fines y no en

nstrumentos de apoyo a la tarea académica .Esta permanente tensidn produce
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consecuencias en el financiamientos de la universidad al no encontrarse férmulas que

compatibilicen ambas aproximaciones.

Agrega que las estructuras administrativas de la universidad y los métodos de
gestion muchas veces no responden a los requerimientos reales de la actividad
universitaria, existiendo funciones repetidas y procedimientos de control y evaluacién
que se han transformado en fines auténomos, sin considerar los propésitos altimos de

la tarea universitaria.

En todo caso concluye que existe consenso sobre la necesidad de racionalizar
los gastos universitarios no simplemente a través de un mejoramiento en la
administracion de ellos, sino que también mediante rectificaciones en determinadas
politicas y mecanismos de caracter institucional, ya que la falta de definicidn sobre
niveles, prioridades y areas de concentracién produce serias limitaciones en el uso
eficiente de los escasos recursos disponibles. Desde un punto de vista estrictamente
financiero considera que es indispensable que las universidades diversifiquen sus
fuentes de ingresos y racionalicen el gasto que realizan: el conocimiento y la gestién
profesionalizados en relacién a la prestacién de servicios, a la cooperacién
internacional, a las exenciones tributarias y a las empresas universitarias, constituyen

oportunidades de la mayor significacion.
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Termina sefialando que es necesario vincular mas estrechamente el gasto
universitario a las prioridades institucionales reales, por cuanto se plantean enormes

desafios en tormo a temas tales como:

- Nivel y estructura de las remuneraciones
- Beneficios estudiantiles

- Inversion y equipamiento

b) Por su parte, Del Rio (1987) destaca que el problema econémico, junto con los
requerimientos que plantea el mercado educacional, sefialan posibilidades de optar
entre diversas alternativas de especializacion, tales como tamafio de las facultades,
escuelas o de la propia universidad; también hace que sea recomendable un acucioso
andlisis en las relaciones de costo, volumen de actividad, nivel y calidad de los
servicios educacionales que se proporcionan. En fin, puede ser un llamado a revisar
politicas de admision de alumnos, optar entre profesores por horas en lugar de

jornadas completas, etc.

En sintesis, este autor plantea que si una institucion necesita mas dinero, debe

revisar la justificacién de tal requerimiento, respondiéndose las siguientes preguntas®:

55 José Arturo Del Rio, “Gestién Financiera Universitaria” en “Financiamiento y Gestidon Universitaria en
América Latina ®, Chile, CINDA, 1987 p. 92.
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* “¢A quién esta sirviendo?.

* ¢En qué grado esta cumpliendo el servicio que se le pide?.

* Lo esta haciendo de modo eficiente y en la oportunidad y cantidad
_comprometida?.

Hace ver, ademas, que la cantidad a cobrar por concepto de aranceles debe
estar en funcién de los costos directos en los que hay que incluir para impartir la
docencia a los niveles y calidades requeridos. A este respecto, reconoce que la
determinacion de tales costos no es una tarea facil y que requiere de procedimientos
contables complejos, pero que el solo esfuerzo de obtener dicha informacién facilita

el reconocimiento de eficiencias o ineficiencias en la utilizacion de los recursos.

Por ultimo, hace notar que las universidades, al disponer entre sus funcionarios
a calificados profesionales de las mas variadas disciplinas, estan expuestas a que tales
personas sean directamente contratadas por el sector externo, para asesorias en
campos especificos, razon por la cual estima que puede ser mis adecuado que la
propia universidad organice la actividad de asesoria, canalizandola hacia los intereses
publicos y privados, en la medida que simultdneamente estas actividades representen

aportes utiles para la docencia.
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instituciones de educacién superior, ya que éstas,- para cumplir su rol, necesitan
disponer de los recursos monetarios y asignarlos a cada una de sus funciones; para
ello necesitan poner en practica elementos de administracién financiera que incluyan
aspectos tales como planeacién y control, ademas de la obtencién e inversién de los

fondos.

Resulta, eso si, la diferencia en la forma de medir la efectividad, puesto que
mientras en la empresa ésta se realiza, basicamente, en términos financieros, en las
universidades estd, mas bien , referida al grado en el cual han sido capaces de
maximizar las prestaciones de servicios, sujetas a las restricciones de todos los

recursos disponibles. -

d) El editorialista de la revista “Economia y Administracion” escribid que “ante la
necesidad de focalizar el gasto en los grupos de mayor pobreza, se ha puesto énfasis
en el imperativo de que las universidades se autofinancien, liberando asf recursos para
otras prioridades sociales™. Segin él, esto ha llevado a que el sistema universitario
sea, actualmente, mas competitivo.

No obstante, precisa que para que las universidades publicas puedan enfrentar
los nuevos desafios, derivados de la menor disponibilidad de recursos fiscales fijos, es

necesario que compitan abiertamente. Agrega que esta competencia por obtener

& “Competencia Universitaria”, Economia y Administracién, Universidad de Chile, N° 117, Noviembre-
Diciembre 1993, p. 3.
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; recursos adicionales debe ir, indisolublemente, unida a 1a igualdad de condiciones de
gestion para enfrentar un mercado dificil y dimamico; por tal motivo concluye que no
existird una competencia leal en la medida en que alguno de los participantes se
encuentre privado de ejercer libremente sus opciones de administracion académica,

financiera y funcionaria.

e) En este mismo orden de ideas. S.E. el Presidente de la Republica fue claro cuando
sefiald, en la Universidad de Chile, que “desde el primer dia de mi actual
magistratura, he centrado mi mensaje en la necesidad de refundar el estilo de la accion
publica en un espiritu rénovado de servicio...Debemos apuntar a un mayor
ordenamiento y a un sistema modemo y flexible de normas que estimulen la
evaluacion y autorregulacion institucional y la calidad, efectividad y eficiencia de sus

actividades™®’.

f) En un ambiente cada vez més globalizado, tampoco puede dejar de considerarse lo
que sucede en otras latitudes, Asi, por ejemplo, Temple y Whitchurch (1994) afirman
que en Gran Bretafia las universidades han sido forzadas a actuar més
empresarialmente, atendiendo a nuevos mercados, tales como é:studiantes no
tradicionales que requieren cursos mas flexibles, y empresas comerciales interesadas

en los resultados de las investigaciones académicas. Sostienen que cada universidad

& Eduardo Frei R-T.: “Clase Magistral en la Universidad de Chile", 14 de abril de 1994, secretaria de Prensa
de la Presidencia, Folleto.
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en Gran Bretafia estd siendo presionada para que sea mds distintiva ensu oferta y

mas consciente de su clientela y sus necesidades.

Agregan estos investigadores que en muchas universidades ahora se cargan los
costos de la administracion central a los distintos departamentos, con el fin de dejar
claro a cada unidad académica cudles son los costos totales verdaderos de la docencia
y la investigacion. Ello también ha tenido como consecuencia “una nueva clase de
administracion en las universidades. Las unidades semi-autonomas necesitan, para ser
manejadas, personas con habilidades diferentes, mas diligentes y con sentido
empresarial, que las que se necesitaban para administrar las operaciones de un
servicio publico tradicional™®®. Concluyen que los administradores o ejecutivos
universitarios enfrentaran nuevos desafios necesitando, ademas de los conocimientos
habituales, habilidades nuevas en finanzas y politica, debiendo ponerie mayor
atencion al mercado de la educacién superior y creando procesos adecuados para

responder a los cambios en los servicios que requiere dicho mercado.

Otro tanto ha sucedido en los Estados Unidos de Norteamérica, segiin se aprecia en el
estudio realizado por Bryant y Crockett (1993), quienes sostienen que una de las
mayores transformaciones que ha tenido la educacion superior en ese pais, durante la
ultima década, ha sido la que se refiere al rol de las oficinas de admisién y de

finanzas. En efecto, ellos afirman que “la oficina de admision de alumnos, principal

® Paul 'I:emple y Celia Wﬁitchurch: “The New Entrepreneurship in Brithish Higher Education”, Planning for
Higher Education, Vol. N° 22, Prima\{era. 1994, p. 16.
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fuente de ingresos para la mayoria de las universidades privadas, se ha transformado
en un nuevo centro donde se aplica planificacion estratégica, sofisticadas técnicas de
marketing y reclutamiento, ademas de anélisis costo-beneficio”®. Expresan que otra
tendencia es la creciente presion para disminuir los costos de todos los campus y que
cada vez mas instituciones han estado desarrollando una nueva técnica que consiste,
en términos simples, en la habilidad de llevar la cuenta de la eficacia de cada
estrategia de marketing y reclutamiento y asi saber cudl funciona y cual no; agregan
que con esta técnica se miden y evaltan los resultados de cada actividad, tales como
visitas a colegios de ensefianza media, colegios nocturnos, correspondencia enviada a
potenciales estudiantes, visita de estudiantes a los campus, avisos en diarios y
revistas, llamadas telefonicas a estudiantes, entrevistas y uso de tripticos o folletos en

general,

En el estudio que se cita se justifican las mediciones y evaluaciones senaladas
porque, en los tiempos actuales, no basta con saber cual estrategia funciona y cuél no,
sino que cada actividad desarrollada para captar alumnos necesita ser evaluada en
términos de costos y beneficios. Esto Gltimo, ademas, contribuye a un racional y
productivo uso del tiempo, de la energia y de los recursos. Los autores afirman que
cada universidad necesita auscultar, regularmente, las preferencias de los estudiantes
de ensefianza media y el pensamiento de sus padres y de los orienfadores, asi como la

posicién de la propia universidad en ese mercado. Es decir, “las universidades

® Peter Bryant y kevyn Crockett: “The Admissions Office Goes Scientific”, Planning for Higher Education,
Val. 22, Otoiio, 1993, p. 1.
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"1 Advierten que,

necesitan saber qué segmentos claves del piiblico piensan en ellas
aunque muchas personas consideran que los estudios de mercado son equivalentes a

extensas y costosas investigaciones realizadas por consultores externos, existen

numerosas y baratas formas de realizarlos.

h) En idéntico sentido Hubbard (1994), haciendo un paralelo con la industria
estadounidense, sefiala que ésta ha mejorado draméticamente su eficacia aplicando los
principios de administracion de la calidad total, TQM (Total Quality Management), y
luego se pregunta si “;los conceptos de TQM son aplicables al especial ambiente de la
educacion superior?. ;Pueden aplicarse las técnicas de TQM sin comprometer los
valores académicos tradicionales, tales como la libertad académica?. En resumen,
;puede la educacién superior aprender de las industrias?””". Luego pasa revista a una
experiencia que, en tal sentido, se ha realizado en la Universidad Northwest del
estado de Missouri y afirma que, por ejemplo, una de las técnicas usadas en TQM es
la que se conoce como “benchmarking” y que ésta es ficilmente aplicable a la
educacion; concluye detallando dieciocho de los principales logros alcanzados por
dicha universidad y explica que la cultura de ia calidad también tuvo un alto impacto
positivo en los aspectos presupuestarios y financieros. Finaliza aseverando que la
educacion superior puede aprender de las industrias y que los principios relativos a

garantizar calidad pueden y deben ser emulados.

7® peter Bryant y Kevin Crockett: Op. cit., p. 4.
" Dean L. Hubbard: “Can Higher Education Lear from Factories?”, Quality Progress, Vol. 27, N° 5, Mayo de
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En idéntico sentido, Ritter (1993) parte preguntandose si la administracién de
la calidad total puede realmente funcionar en la educacion superior y agrega: “esta es
la pregunta que ha sido formulada desde las salas de clases hasta las salas de
reuniones de los cuerpos directivos a lo ancho de toda la nacién. La respuesta es un
sonoro jSI"™7, Por su parte, Johnson y Scholes se plantean una pregunta muy similar
con respecto a la estrategia corporativa, ya que ella ha tenido aplicacién, en el pasado,
principalmente en empresas comerciales. Claro que su interrogante la orientan a si
sera aplicable en organizaciones del sector piblico y las que no persiguen fines de

lucro; su conclusién Ia resumen afirmando que “la respuesta es ciertamente ‘si’™””,

Sobre este tema existen numerosos otros trabajos, entre los cuales pueden
citarse los de Van Aken, Wildman y Sink (1993), que enlazan la teoria del
aprendizaje con la administracién de la calidad total; Ammons y Gilmour (1993),
sobre la experiencia en el Instituto Tecnologico de Georgia; White (1993), quien
concluye que la administracion de calidad total no puede adaptarse en una universidad

sin contar con el decidido apoyo de la‘'administracién superior.

i) En Canada, la Fundacién Canadiense de Auditoria Integrada (Canadian
Comprehensive Auditing Fundation) realizé una investigacién en la provincia de

British Columbia, como resultado de la cual estructuré un marco para evaluar e

72 Diane S. Ritter: “Total Quality Management in Higher Education”, OPM, Quality & Productivity

Management, Vol. 10, N° 2, 1993, p. 17.
Gerry Johnson y Kevan Scholes: “Exploring Corporate Strateqy”, Hemel Hempstead, Hertfordshire (Gran

Bretaina), Prentice Hall, 1988, p. 18.
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informar sobre la eficacia en instituciones de &ducacién superior. El diagnéstico del
cual se parte es muy similar a lo dicho en los puntos anteriores y que consiste en
constatar los formidables desafios que se deben enfrentar; a saber: responder a las
necesidades variables y cambiantes de la sociedad; competir para obtener recursos
fiscales; desarrollar una infraestructura fisica, humana e intelectual que apoye al
proceso educacional; y responder a las expectativas tanto del gobierno como de la
comunidad a la que sirven. Lo que se propone es un conjunto, relativamente pequefio,
de “siete preguntas basicas” como un medio para informar al Directorio y como un
importante vehiculo para la toma de decisiones y de comunicacién dentro de la
entidad. También se incluye un conjunto de once principios basicos para implementar

el modelo que sugiere.

A un nivel mas global, las universidades son organizaciones sin fines de lucro y, en
tal sentido, cabe considerar lo afirmado por Anthony y Young en el sentido que “los
conceptos de control son los mismos tanto para organizaciones con fines de lucro
como para las sin fines de lucro, pero debido a las caracteristicas especiales de
aquellas sin fines de lucro, la aplicacion de estos conceptos difieren en algunos
aspectos importantes™ * . En este mismo sentido se expresan Aldag y Stearns, quienes
sostienen que “ las organizaciones sin fines de lucro, tales como agencias de servicio
social u hospitales, deben mantener un registro del destino dado a sus recursos. Las

organizaciones religiosas mantienen presupuestos para saber como se gastd el dinero

" Robert N. Anthony y David W. Young: Op. cit., p. 4.
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y donde. Las organizaciones que se sostienen con aporte$ del piiblico deben informar

al gobierno del movimiento financiero y de todo lo relacionado con su actividad™”.

k) En idéntico sentido se pronuncia Steiner, quien dedica el capitulo 21 de su obra a
explicar lo que el sector privado puede ensefiarle a las instituciones sin fines de lucro,
para lo cual realiza una serie de comparaciones entre organizaciones de ambos

sectores.

En concreto, existen suficientes argumentos que respaldan la tesis de que el control de
gestion es perfectamente aplicable en la administracion universitaria y, especificamente, en
aquellas universidades sin fines de lucro, como son las que integran el Consejo de Rectores,

y sobre las que trata el presente trabajo.

Con relacion a los aspectos practicos, la conclusidn es la misma, habida consideracién
de que existen muchos elementos y variables que facilitarian la implementacion de un

sistema de control de gestién. En tal sentido, considérese lo siguiente:

a)  Todas las instituciones bajo analisis cuentan con organizaciones formales que
permitirian el establecimiento de centros de responsabilidad. Se podria dar tal
categoria, a juicio de quienes escriben, a las Direcciones, decanatos, departamentos y

escuelas, en el entendido que todas estas unidades tienen objetivos que cumplir y

> Ramén Aldag y Timothy Stearns : Op. Git. p. 629.



b)

d)

101

disponen de recursos para ello. En este sentido, la reglamentacion y leyes aplicables a

estas casas de educacion superior no contienen impedimento alguno.

Se dispone de sistemas contables y presupuestarios que, con algunas mejoras, podrian
utilizarse para medir los aspectos econdmicos de la gestion. También existen sistemas
de registro académico que facilitarian la medicién de otro tipo de variables, como
puntajes de seleccion por carreras, niveles de aprobacién y reprobacion (por
asignaturas, por carreras, por escuelas, por facultades), permanencia efectiva

promedio desde el ingreso a la titulacion, etc. etc.

Practicamente se ha generalizado el uso de medios computacionales en las bibliotecas,
lo que permite generar informacidn relacionada, por ejemplo, con los textos y
publicaciones mas consultados y también por supuesto, de aquellos que nadie solicita,

amén de las peticiones no atendidas, cumplimiento de los lectores, etc.

Lo mas importante, todas las universidades adscritas al consejo de rectores tienen
objetivos suficientemente claros. Ello constituye un muy buen punto de partida para

disefiar sistemas de medicion de los aspectos mds relevantes, como serian en este

caso:

calidad de Ia educacion que se entrega

nivel académico
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grado de aceptacion de los profesionales que egresan
nivel de satisfaccion de los alumnos
calidad de las investigaciones académicas
resultados de las investigaciones académicas
efectos de la extension

etc.

A la luz de lo expuesto en el punto anterior, también es perfectamente posible que
cada centro de responsabilidad identifique sus factores criticos de éxito y mida su
nivel de logro. Asi, por ejemplo, en algunos casos serd fundamental disponer de
buenos laboratorios, en otros, de apoyo bibliografico, de equipamiento (talleres para
arquitectura, terrenos y equipos agricolas), de acceso a empresas o instalaciones

hospitalarias.

En fin, hay en las universidades una gran cantidad de aspectos susceptibles de
medicion y evaluacién. En algunos de ellos dichas labores seran simples, en otros, en
cambio, serd necesario destinar tiempo y esfuerzo para disefiar buenos sistemas. Un
ejemplo ilustrativo de este 1ltimo caso lo constituye la evaluacién del desempefio de
personal académico; sin embargo, el hecho de que sea dificil hacerlo no significa que

sea imposible.
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CAPITULO V

CONTROL DE GESTION EN LA ADMINISTRACION DE UNA UNIVERSIDAD:

UNA PROPOSICION

A) ASPECTOS GENERALES: A la luz de lo expuesto en los capitulos Il y IV pareciera
no quedar lugar a muchas dudas de que la gestién universitaria debe, necesariamente,
apuntar a la optimizacion en el uso de los recursos y a la eficacia en el cumplimiento de sus
objetivos . De modo que en tales sentidos no difiere mayormente de los imperativos que
enfrenta cualquier empresa; las diferencias méas bien parecen apuntar a los criterios de
evaluacion, sensibilidades y énfasis con que se sopesan las distintas variables que inciden en

el proceso administrativo.

Lo anterior se ve confirmado por el estudio que ha hecho Morley (1993), referido a
" los servicios publicos de Gran Bretafia, los que estan viviendo, segin el autor, una
revolucion silenciosa desde principios de 1980, pero, mas especificamente, desde 1988

cuando se publicé “Improving Management in Government-The Next Steps”’®

, que fue un
informe preparado para el Primer Ministro, donde se reconocian los beneficios resultantes de
incorporar los conceptos de administracién del sector privado. El autor dedica su articulo a

delinear el cambio que ha logrado acercar al sector pitblico al sector privado en su enfoque

78 “Mejorando la Administracién en el Gobierno- Los préximos Pasos" (Nota del Autor)
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general sobre administracién y a demostrar como la administracién estratégica, que ha
resultado ser tan efectiva en ambientes competitivos, se estd usando en los servicios
publicos. Todo lo cual le permite concluir que, en el sector piblico, “la introduccién de
métodos de administracion del sector privado se convirtid en prioridad a causa de la

conviceidn de que en él se habia desarrollado mejores pricticas administrativas™”.

De modo, entonces, que, sin pretender disefiar un modelo de control de gestién
universitaria, a continuacién se pasan a enumerar los componentes que dicho sistema deberta
considerar, siguiendo de cerca las ideas de Amat (1993), para quien la realizacién del

proceso de control esta ligado a la existencia de:

* un conjunto de indicadores de control que permitan orientar (y evaluar

posteriormente) el comportamiento de cada departamento a las variables claves de la

institucidn.

*  un modelo predictivo que permita estimar a priori el resultado de la actividad que se

espera que realice cada responsable o unidad.

* objetivos ligados a los diferentes indicadores y a la estrategia de la organizacion.

" Don Morley:: “Strategic Direction in the British Public Service”, Long Range Planning, Vol. 26 N° 3, junio
de 1993, p. 77.
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*  informacion sobre el comportamiento y el resultado de Ia actuacidn de los diferentes

departamentos, y

* a partir de las condiciones anteriores, la evaluacion del comportamiento y del
resultado de cada persona o departamento que permita la toma de decisiones

correctivas (y la asignacion de incentivos).

Todo ello lo concreta en indicadores de gestion, sistemas de informacion, sistemas de

planificacidn, sistemas de evaluacion y sistemas de incentivo.

1.- Planificacion Estratégica: Tal como se vio en el capitulo I, la planificacién estratégica
es esencial para un buen control de gestidn, ya que constituye la base que se usard para
eva!ua; la actuacidn en los distintos campos que comprenda la empresa. Ademas, sirve de
marco a muchos otros elementos, como los presupuestos, la contabilidad, las finanzas, el
control, etc., que se estructuran en funcion de los planes estratégicos. Asi, por ejemplo,
Vidal sefiala que “para formular el presupuesto operativo de gestion anual es vital determinar
previamente las bases presupuestarias generales que determinan los objetivos y politicas

estratégicas de la universidad”’®.

Dicho autor recomienda que en el analisis de los factores externos se preste atencién 1

entorno especifico y general que afecta al guehacer universitario, tales como politicas de

8 Hernan Vidal, “Administracién Financiera Universitaria® en “Financiamiento y Gestion Universitaria en
_Ameérica Latina” , Chile, CINDA, 1987, p. 109,
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educacidén superior, legislacién de financiamiento universitario, situacién economica,
indicadores politicos y sociales y la competencia que enfrenta la universidad. Con respecto a
los factores internos, al margen de precisar que deben contener una especificacién de lo que

quiere ser la universidad, sugiere que se refieran los siguientes aspectos:

* Administracion untversitaria;

* Politica académica;

* Politica estudiantil;

* Materias curriculares;

* Politica de apoyo académico-estudiantil;

* Politica financiera.

Como los planes estratégicos o de largo plazo deben complementarse con planes a
mediano plazo, que comprenden la definicion de programas mas especificos para las
distintas areas de interés de la universidad, el mismo autor hace presente que tales programas
se traducen en planes de desarrollo para un horizonte de cinco afios, sobre los cuales debe

considerarse lo que sigue, independientemente que se trate de planes académicos o no

académicos;”
* Que los programas estén en concordancia con los objetivos institucionales;
* Que sean consistentes con las politicas de la universidad;

™ Hernan Vidal, Cit, p. 110.



* Que sean économicamente factibles;
* Que estén en concordancia con los demas programas académicos;
* Que los planes no académicos o de soporte estén en concordancia con los

planes académicos.

En todo caso, con el fin de que esta técnica rinda los frutos que de ella se espera, es
conveniente tener presente las falacias de la planificacién estratégica a que se refiere
Mintzberg (1994), puesto que la planificacion estratégica no significa, necesariamente,
pensamiento estratégico. Igualmente, hay que considerar las barreras que pueden dar origen
a una planificacién estratégica pobre, a las que se refiere Maalewijn y Segaar (1993), entre
las cuales se encuentran el estilo de liderazgo y la cultura organizacional. En este sentido, el
estudio realizado por estos autores, aunque referido a un pais europeo, no deja de sorprender
por sus resuitados, ya que un sesenta y dos por ciento de los encuestados se quejé porque en
sus empresas no se permitia nada que se saliera de lo ordinario y un cincuenta por ciento
concordé en que los “pensadores libres” no eran apreciados, tanto en las disciplinas

financieras como en las no financieras.

Del mismo modo hay que tomar en cuenta lo que afirma Dill (1993), en el sentido que
cuando los procesos de planificacion universitaria estan debidamente disefiados contribuyen
a la armonizacidn con las organizaciones académicas en las cuales estdn enclavados; en

cambio, cuando ello no ocurre, entonces socavan la toma de decisiones y crean barreras
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administrativas, demroche de” materiales y trabajo, ademas de desconfianza entre las

facultades.

Por tal razén, dicho autor ofrece, en su trabajo, un marco para mejorar €l disefio de
los procesos de planificaciéon universitaria. Entre otras cosas propone que los procesos
actuales de planificacién deben promover la integracion organizacional y dirigir los medios a
la articulacién de normas que guien los intereses individuales y grupales hacia el interés
comun. También hace hincapié en la identificacion de unidades, puesto que todo proceso
debe designar qué unidades desarrollaran los planes, toda vez que considera que este no es
un aspecto superficial, por cuanto si la unidad designada estd muy baja en la organizacion,
por ejemplo a nivel departamental, el proceso de planificacion puede coartar la autom'd'ad de
los decanos, aumentar la diferenciacién y abrumar con informacién a aquell‘os que son
responsables de revisar, evaluar y sintetizar los planes de la unidad. Esto queda
suficientemente claro cuando sefiala que “ un ambiente de incertidumbre y escasez requiere
que se delegue la responsabilidad por las decisiones estratégicas en aquel nivel donde
"interactian los programas, las tecnologias, la facultad y los estudiantes, y donde 1la

evaluacion de la calidad y los costos pueda realizarse efectivamente™™®.

Un tercer elemento de los cinco que propone este autor, €s una buena comunicacion
reciproca enire los administradores y la comunidad universitaria, basado en que la escasez e

incertidumbre requieren, en mayor medida una toma de decisiones horizontal y vertical, con

8 pavid Dill, “Rethinking the Planning Process”, Planning for Higher Education , Volumen 22, Inviemo 1993-
94, p. 10.
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el consiguiente flujo de informaciones. Luego se refiere a su cuarta proposicién que consiste
en fortalecer la planificacion en cada unidad responsable de un programa; en este sentido
sefiala que la mayoria de las universidades operan como empresas multidivisionales,
manejando numerosos programas, tales como artes y ciencias que se imparten, servicios
estudiantiles, servicios legales, mantenimiento, etc. , cada uno de los cuales involucra
universos (mercados), sistemas académicos y componentes diferentes. Por consiguiente, esta
diversidad de programas no deberia planificarse centralizadamente, sino que cada uno
deberia desarrollar, en su mayor parte y con algunas variaciones. sus propias Opciones
estratégicas. A este respecto cita el ejemplo de una universidad donde el proceso de
planificacion sefiala que cada unidad académica o administrativa debe seleccionar las cinco
mejores unidades que compiten en su area, identificar las razones que las destacan, ubicar la
unidad en relacion con estos cinco competidores ¢ identificar las fortalezas de la propia

unidad.

Céncluye el autor en comento afirmando que el asi llamado ambiente post-industrial
para la educacidn superior demanda que la universidades estén mas integradas, ya que existe
un creciente sentido, dentro y fuera de la academia, de que la cultura que prevalece
actualmente de individualismo académico, separatismo departamental y autonomia de los
programas a debilitado la capacidad de la educacidn superior para tomar decisiones que

apunten al interés publico.
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2.- Control Presupuestario: Dada la claridad de las normas legales y reglamentarias
analizadas en el capitulo Il , una Universidad no podria dejar de contar con un sistema de
control presupuestario, puesto que , de otro modo, estaria imposibilitada de dar
cumplimiento a las exigencias que alli se establecen, como la de preparar balances
presupuestarios ¢ informes para los ministerios de Educacion y Hacienda, Considerando esta
realidad, lo que corresponde es desplegar los esfuerzos que sean necesarios para que el
proceso de elaboracion, ejecucion y control presupuestarios sea fos mas eficiente y eficaz
posible. La forma de como este proceso se ajusta a un sistema de control de gestion se
explica seguidamente y para ello se pasa revista a algunas consideraciones que se estiman

pertinentes.

En primer lugar Urzia (1987) justifica el uso de esta herramienta aseverando que “al
convertir los planes a niimeros definidos, se impone un orden que permite a los ejecutivos
observar con claridad qué capital gastara y donde, y qué gastos, ingresos o unidades fisicas
de entrada o salida implicaran los planes. Luego de determinar todos estos aspectos, el
administrador puede , con mayor libertad, delegar autoridad para cumplir el plan dentro de

los limites de presupuesto™' .

Anthony y Young sostienen que el presupuesto “es una parte importante del proceso

de control de gestion en cualquiera organizacién , pero es ain mas importante en una entidad

8 Rogelio Urziia “Control de la Gestién Financiera en Universidades” en “Financiamiento y Gestién

Universitaria en América Latina”, Santiago de Chile, CINDA, 1987, p. 123.
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sin fines de lucro™®, Para ellos esgrimen diversas razones como por ejemplo, que en una
compailia con fines de lucro, especialmente industrial, la mayor parte de los costos son el
resultado de labores de ingenieria que poco puede hacerse para afectarlos durante el proceso
presupuestario; por el contrario, en la mayoria de las entidades sin fines de lucro la
proporcion mas grande corresponde a costos discrecionales, o sea , que su monto puede
variar dentro de los limites que fije la autoridad y las decisiones mas importantes sobre esta
materia se toman en la etapa de formulacién presupuestaria. Agregan que en una empresa
con fines de lucro el presupuesto es mas bien tentativo, ya que pueden producirse muchos
cambios, especialmente en el nivel y composicion de las ventas, lo que sucede
frecuentemente en e! afio; en cambio en la mayoria de las organizaciones sin fines de lucro
las condiciones son mas estables y predecibles; por ejemplo, en una universidad, el namero
de alumnos matriculados en marzo da uﬁa pauta del nivel que se mantendra durante todo el

afio.

Estos mismos autores agregan que, considerando que el fin principal de una
organizacion sin fines de lucro es proporcionar el mayor nivel de servicios que pueda con los
recursos de que disponga, el enfoque mas apropiado para elaborar el presupuesto “deberia
ser, en primer lugar, estimar los recursos de que se dispondra y luego planificar los gastos
hasta nivelarse con los recursos disponibles; no mas ni menos... Si los costos exceden los

ingresos significa que se consumird una parte del patrimonio institucional o el déficit se

% Robert N. Anthony y David W. Young: “Management Coatrol in Nonprofit Organization”, Homewood,
Hlinois (U. 8. A. ) Richard lrwing Inc. , 1988, p. 461.
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cubrird a costa de futuros ingresos; en cualquier caso el efecto es que se favoréce a los

usuarios o clientes actuales a expensas de los futuros™.

Seglin Amat (1991), “la elaboracién de los presupuestos anuales se debe enmarcar
dentro del proceso de planificacion global y a largo plazo... y, por consiguiente debe estar
vinculado con la estrategia y la estructura organizativa. En particular, se trata de concretar
para cada uno de los diferentes centros de respon-sabilidad sus objetivos y recursos
especificos en términos financieros de forma que sean coherentes con los objetivos globales
de la empresa definidos en la estrategia, con los objetivos de los demds centros de
responsabilidad y con las responsabilidades de cada centro definidas en la estructura

organizativa de la empresa™®.

De acuerdo con lo afirmado por este autor, el hecho de preparar presupuestos por

centros de responsabilidad permite que se alcancen los siguientes objetivos:®

- la obtencién de informacidn previsional que facilite la toma de decisiones,
- la planificacién de las actividades a llevar a cabo por cada uno de los diferentes
centros de responsabilidad,

- la asignacidn de recursos disponibles para cada centro,

8 Robert N. Anthony y David W. Young: Op. cit., p. 462

84 Joan Ma. Amat, “El_Control de Gestién en la Empresa Espafiola”, Barcelona, Espaiia, Ediciones gestion
2000 S.A., 1991, pp. 33-34.

8 Joan Ma. Amat, Cp. cit., p. 33.
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- la coordinacidn entre las actividades de las diferentes unidades y el estimulo al trabajo
en equipo,
- la comunicacidn de los objetivos a los diferentes responsables y centros,
- la motivacion hacia la consecucion de los objetivos,
- facilitar la evaluacién posterior del resultado y de la actuacion de responsables y

centros.

Amat sostiene que es importante que haya una‘l negociacion en la que cada directivo
departamental termine comprometido con su presupuesto, toda vez que una reducida
participacion, que no facilita la intervencion de los diferentes responsables, puede implicar
una pérdida de motivacidon y de exactitud del presupuesto. Recomienda que los objéﬁvos
supongan un nivel de desafio que sea ambicioso pero alcanzable, con el fin de evitar que las
estimaciones presupuestarias se hagan en forma c‘onsewadora y los responsables se vean
favorecidos al momento de la evaluacidon, porque el célculo de las desviaciones
presupuestarias es un importante instrumento para realizar el control posterior de la eficacia
y eficiencia en la actuacion de cada centro y de cada responsable, asi como para guiar las
acciones correctivas que surjan a partir del andlisis de las causas de dichas desviaciones.
Finalmente, describe seis fases en que puede descomponerse el proceso presupuestario y

para cada una de ellas lista una serie de preguntas cuyas respuestas facilitan su ejecucion.

Por otra parte, también conviene tener en debida consideracidn lo que afirma Vidal

cuando se refiere a los distintos modelos presupuestarios, sefialando las ventajas y
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desventajas de cada uno. Cuando se refiere al presupuesto base cero precisa que “es una
metodologia de gestion presupuestaria que tiene por objetivo optimizar el rendimiento de los
recursos que se invierten en la actividad universitaria. Bajo este esquema, la institucion
puede obtener importantes ahorros presupuestarios y se asegura que la inversion se asigna en

funcion del costo-beneficio”®,

Aclara que bajo este enfoque se requiere que cada centro de responsabilidad
justifique, en forma detallada, la totalidad de sus necesidades presupuestarias y que para
desarrollar esta técnica es necesario que las distintas actividades que se realizan en la
institucion se presenten en bloques de decisién. Para una mejor ilustracidn, destaca una serie
de consecuencias que resultan de la implementacién de un presupuesto base cero y que son

las siguientes:

* Este sistema no admite como vélido el presupuesto del afio anterior, posibilitando
cuestionar todos los gastos y a veces descubrir algunas ineficiencias en la operacidn,
como exceso de dotacidn de personal, gastos operacionales sobredimensionados, etc.

* El proceso centra la atencién en analizar por qué se debe gastar una cierta cantidad de
recursos en una determinada actividad y si esa es la mejor forma de alcanzar el
objetivo.

* Estd orientado a programas de accidom, lo que permite vincular el proceso de

planificacién con el presupuesto anual.

% Hernan Vidal, Op. cit., pp. 107-108. i
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* Las dimensiones presupuestarias se realizan sobre bases valoradas.

* Proporciona un sistema de control claro y eficiente.

Por dltimo, Vidal consigna que “con el propésito de que los distintos centros de
responsabilidad puedan ejecutar su presupuesto aprobado, la administracién central de la
universidad debiera contar con un organismo que se encargue de administrar y coutrolar

dicha ejecucion™®’.

A este respecto, se estirna conveniente dar una debida consideracién a lo que afirma
Urzia cuando dice que “para que los controles presupuestarios funcionen correctamente, los
encargados deben recordar que los presupuestos estan disefiados sélo como herramientas y
no como reemplazo de los administradores, que tienen limitaciones y que deben ser hechos a
la medida de cada trabajo. Ademas, son herramientas para todos los administradores y no
sOlo para el administrador del presupuesto o para el contralor. Las tnicas personas que
pueden administrar presupuestos, dado que son planes, son los administradores responsables
de los planes presupuestados. Ningin programa exitoso de presupuestos puede
verdaderamente ser dirigido o administrado por un director de presupuesto. Este funcionario
puede solo ayudar en la preparaciéon y el uso de presupuestos por parte de los

administradores responsables™®®.

8 Hernan Vidal, Op. cit., p. 114.
® Rogelio Urztia, Op. cit., p. 125. 3
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Todo lo anterior debe hacerse teniendo como fin subsanar las deficiencias que
diagnosticé Franz (1987) en el sentido que la administracion de los recursos financieros
otorgados a las universidades ha dejado mucho que desear y que fenémenos como la
duplicacién de funciones y las asignaciones caprichosas han sido frecuentes, porque sus

miembros no cuentan con ningln estimulo para racionalizar sus costos.

Para terminar, hay que sefialar, coincidiendo con Von Bischhoffshausen (1993), que
no debe confundirse el control presupuestario con el control de gestién. El primero tiene el
proposito d? verificar el cumplimiento de los presupuestos y entregar informacién para
adoptar las medidas E:orrectivas_. en cambio el control presupuestario integrado como
subsistema de control de gestidn constituye una herramienta insustituible, puesto que no soélo
representa la expresion monetaria de los planes tacticos de la empresa, sino que considera
numerosos elementos técnicos y de politicas estratégicas. Concluye este autor con que “para
que tengan real utilidad, debe estar absolutamente coordinado con las demas herramientas,

»89,

dentro del plan general de la empresa™”; acto seguido describe siete requisitos para que este

control resulte eficaz.

3.- Contabilidad de Gestion: Con el fin de satisfacer sus necesidades de informacién acerca
de la evolucién de la sitnacidén econdmica y financiera de la universidad, asi como del
resultado de sus decisiones, los ejecutivos universitarios deben contar con un sistema

contable, que no debe ser el tradicional, Timitddo a sentar"las operaciones redlizadas, sino

® Werner Von Bischhoffshausen: “El Control Presupuestario en el Esquema del de Gestién", Contabilidad:
. Teoria y Practica, N° 29, abril-mayo-junio, 1993, p.5.
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uno que realmente satisfaga sus requerimientos. Tal sistema no deberia ser otro que Ia
contabilidad de gestion, que Bocaz (1993) y Amat (1993) coinciden en considerar como el

elemento base de un sistema de confrol integrado de gestion.

De acuerdo con lo planteado por Amat (1991), la contabilidad de gestion permite
evaluar la contribucién econdémica de cada una de las actividades que realiza la organizacién
pudiendo, por tanto, facilitar la toma de decisiones qué permitan un mejor resultado.
Ademas, segin €I, a! igual que Maraxhﬁio y Zunino (1993), la contabilidad de gestion puede
contribuir al proceso de control, si se utiliza para promover que los miembros de una

organizacion actiien de acuerdo con los objetivos de quienes las dirigen.

Por otra parte, dadas las dimensiones que han alcanzado las universidades, lo
probable es que haya descentralizacion en su accionar, situacién que requiere una
permanente supervision. Este aspecto también constituye un espacio a ser llenado por la
contabilidad de gestion, a juicio de Amat (1991), toda vez que para ¢l comportamiento de las
distintas unidades organizativas y personas que componen una instifucién sea congruente
con los fines y objetivos globales de ésta, es necesario disponer de mecanismos que permitan

promover tanto la coordinacion y el control de sus operaciones internas como la permanente

<«

adaptacion a su entorno. Es mds, segliin sus palabras “ en la medida en que las

organizaciones alcanzan una mayor complejidad y dimension es conveniente descentralizar
las decisiones para permitir que las tareas operativas sean efectuadas por quienes estin mas

en contacto con dichas operaciones. En esté'caso_, dado que existe una mayor autonomia y
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discrecionalidad, es necesario asegurar que su actuacién sea coherente con los objetivos de
la empresa. Igualmente, dado que la descentralizacién implica que la direccién tenga una
menor informacion directa sobre el funcionamiento de cada unidad, han de existir

mecanismos que permitan compensar la pérdida de informacion que se produce™®,

El mismo Amat (1991) concluye que “ la contabilidad de gestién es un instrumento
que se puede utilizar para distintos fines: motivar hacia unos determinados objetivos, guiar la
asignacion de recursos, evaluar los-resultados obtenidos por cada centro de responsabilidad,
premiar la actuacion individual o facilitar el proceso de aprendizaje... La implantacién y
mejora de una contabilidad de gestién pm?de facilitar el control y la reduccidn de costos asi
como la mejora de la gestion al permitir una mayor calidad y cantidad de la informacién
relevante para la toma de decisiones y el control de la actuacion de los diferentes centros de
responsabilidad. Es por ello que las ventajas que presenta la contabilidad de gestion

justifican su introduccion™".

En definitiva, a la contabilidad se le deba exigir, como lo sostienen Meigs y Meigs
(1992), 1a capacidad de proporcionar aquellos tipos de informes contables que requieren los
diferentes usuarios, tanto internos como externos (en este caso: Decanos, Directores de
Escuela, jefes de Departamentos, Vicerrectores, Rectores, Juntas Directivas, Ministros de

Educacién, Direccién de Presupuesto,r Ministerio de Hacienda, etc.), ya que las necesidades

% Joan Ma. Amat, “ Ei Control de Gestidn en la Empresa Espaiiola”, Barcelona, (Espafia), Ediciones
Gestién 2000 S. A., 1991, p. 8.
*1 Joan Ma. Amat, Op. Cit., pp. 39-40 y 42.
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de cada uno de ellos difieren de los demas. Ello probablemente significara, como afirman
Dixon y Smith (1993), emprender nuevas tareas dentro del area contable, cuyos costos se
veran suficientemente compensados por los beneficios de esta mayor informacion.
4.- Control de Costos: Tal como lo sostienen Polimeni, Fabozzi y Adelberg (1990), la
principal actividad de los distintos niveles gerenciales es la adopcion de decisiones,
considerando cuidadosamente los cursos de accién alternativos y seleccionando el mejor de
ellos, con el fin de lograr objetivos especificos. Para tener éxito en ello, deben proveerse de
informacion relacionada con produccion y costos, sobre una base oportuna y sistematica, la
292

que se deriva de la contabilidad, pero “mas especificamente de la contabilidad de costos™ ",

Para una efectiva toma de decisiones resulta vital la informacion sobre los diferentes tipos de

costos y su comportamiento.

Ast también lo sostienen Anthony y Young cuando puntualizan que la medicion de
los costos en organizaciones sin fines de lucro es importante porque la informacién que de
ellos se deriva juega un rol central en muchas decisiones gerenciales, la determinacion de
precios de los servicios que presta la organizacién y en la formulacién y ejecucion
presupuestaria. Agregan que, en todo caso, hay un aspecto fundamental que debe definirse,
cual es la unidad de la actividad a ser medida; es decir, {a unidad para la que se interesa
conocer el costo y que, en un contexto educacional, podria ser el estudiante, un curso, la

hora de clases, un departamento, un proyecto de investigacién u otras.

%2 Ralph Palimeni, Frank Fabozzi y Arthur Adelberg: Contabilidad de Costos, Conceptos y Aplicacién para la

Toma de Decisiones Gerenciales, Méxica, McGraw/Hill Interamericana de México, 1990, p. 3.
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Segiin Polimeni, Fabozzi y Adelberg, para efectos de control, el énfasis debe ponerse
en los costos contables, es decir aquellos que dependen de las decisiones del ejecutivo a
cargo de cada centro de responsabilidad, producto de la delegacion de atribuciones que se le
han efectuado. Fundamentan este acerto en el hecho de que los costos contables no incluyen
todos los costos identificados con un centro de responsabilidad, toda vez que es posible que

una porcion de ellos pueda incurrirse a través de las decisiones de directores de otros centros

de responsabilidad.

A su vez Amat (1993) sostiene que cuando la organizacion tiene cierta complejidad,
la contabilidad financiera resulta insuficiente y se hace necesario contar con un sistema de
contabilidad analitica (o de costos), que permita calcular los costos por actividad, con el fin
de poder ejercer un mejor control sobre tales actividades. Dicha contabilidad, segin este
autor, hace que sea posible controlar diferentes variables, tales como: gastos por centros de
responsabilidad, insumos utilizados, costos de los insumos, costo unitario del producto o

servicio, margen por centro de responsabilidad.

Extrapolando lo anterior al caso de una universidad, puede decirse que alli los costos
podrian determinarse por facultades, por departamentos académicos, por carreras impartidas,
los cuales se computarian debidamente desagregados en docencia directa, docencia indirecta,

otros costos indirectos de docencia, costos de administracion docente, efc.
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Contintia el autor en comento afirmando que, para llegar a saber la contribucién real

de cada centro de responsabilidad es de primordial importancia que se fijen criterios
objetivos de asignacion e imputacién de los costos. Considera igualmente necesaria la
separacidn enire conceptos controlables y no controlables puesto que una inadecuada
distincién entre estos conceptos podria llevar a una deficiente evaluacion del desempefio de

un centro de responsabilidad.

Dentro de lo posible, debe tenderse a emplear una administracion estratégica de los
costos, tal como lo expone Hosking (1993), toda vez que la mayoria de las organizaciones
“concentran el 90 por ciento de los esfuerzos por mejorar su estructura de costos, con el fin
de aumentar la eficiencia, a menudo con impactos limitados, aunque aproximadamente el 90
por ciento del valor agregado de una organizacidn se crea a través de acciones que aumentan
la eficacia. Un enfoque reactivo pone el énfasis en la eficiencia, mientras que uno proactivo
se concentra en crear una organizacién mas eficaz”, Segiin él, esta distincién es clave para

una administracidn estratégica de los costos y para lo cual describe cinco pasos, que son:

1.-  Entender qué es lo que determina la estructura de costos e ingresos de

una actividad.

2.-  Entender las complejidades interfuncionales.

%3 George Hosking: “Strategic Management of Costs”, Planning Review, Vol. 21 N° 5, septiembre-octubre,
1993, p. 51. . ) )



122

3.-  Crear un lenguaje comun y establecer la responsabilidad compartida.
4.-  Aumentar la eficacia.
5.-  Medirse contra la estructura de costos de la competencia.

5.- Administracion Financiera: Segin Vidal (1987). a 1a administracion financiera le cabe
una importancia fundamental, ya que debe fomentar la coordinacion de recursos y esfuerzos
para alcanzar las metas, estableciendo sistemas que permitan medir los resultados, asi como
disponer de los recursos adecuados en el momento oportuno. Constata que, ademas, dentro
de la universidad la gestion se va haciendo cada vez mas compleja y dinamica, porque se
debe disponer de la informacidn financiera necesaria. lo cual significa ir complementando
sistemas y procedimientos cada vez mas modernos con el proposito de apoyar la gestion.
También se hace necesario contar cada vez con planes financieros detallados a corto,

mediano y largo plazo e implementar sistemas mas eficientes de control presupuestario.

El autor en referencia incluye, entre los aspectos mds importantes que dicen relaciéon

con la administracién financiera, a los siguientes:™

* Administracién del patrimonio de la universidad,;

* Administracion del presupuesto de ingresos y egresos;

* Heman Vidal, Op. cit., p. 115. . )

L
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* Cuidado del adecuado registro e informacion de las operaciones econdmicas;
* Administracién de los recursos financieros de gastos corrientes;
* Administracion de inversiones a corto y mediano plazo, tanto en unidades como del

organismo central; y

* Revision y vigilancia de los aspectos financieros.

Como se aprecia, los aspectos resefiados no tiene relacidn con el objetivo de
maximizar la rentabilidad del capital, como seria el caso si se tratara de organizaciones
privadas. Las universidades integrantes del Consejo de Rectores, como quedd dicho en el
capitulo III, son corporaciones sin fines de lucro, por lo que la gestién de sus gjecutivos no
se mide en términos de utilidad; en estas casas de estudios superiores, al igual que en
cualquier organizacion sin fines de lucro, lo que espera, segiin Anthony y Young (1988), es
que sus directivos sean capaces de proporcionar el mejor servicio posible con los recursos
disponibles. De aqui se concluye que es objetivo basico de la administracién financiera
universitaria el ntilizar los recursos financieros del modo mas eficiente y eficaz posible, sin
ocasionar deterioros al capital institucional. O sea, asegurar el bienestar econdmico de Ia

entidad.

6.- La Funcién de Control: La administracion contiene muchos elementos -subjetivos, lo
cual no significa que se deba determinar en forma subjetiva si un funcionario llevé a cabo un
buen trabajo o no. Este requerimiento de contar con un control eficaz y objetivo se puede

obtener mediante la determinacién de normas precisas, efectivas y apropiadas. Tal como lo
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plantea Urzia, las técnicas y sistemas de control son, basicamente, los mismos para las
materias financieras, los procedimientos, Ia calidad de los servicios o cualquier ofra cosa.
Este convencimiento lo lleva a afirmar que “el proceso basico de control, en cualquiera
instancia en que se encuentre y sin importar qué es lo que se controla, implica tres etapas: 1.
Determinacion de normas; 2. Medicién del desempefio con estas normas, y 3. Correccién de

las variaciones de normas y planes™.

Cualquiera sea la combinacién de elementos que conforman el sistema de control de
una entidad, uno que no puede faltar es el de la unidad o departamento de Auditoria Interna,
ojald en su sentido actual de auditoria operativa o de gestion. A este respecto, Urziia sostiene
que “en su aspecto mas util la auditoria operacional incluye Ia evaluacién de operaciones en
general, valorando los resultados reales a la luz de los resultados planeados. De esta manera,
los auditores internos, ademas de asegurarse de que las cuentas reflejan adecuadamente los
hechos, evalian politicas, procedimientos, uso de autoridad, calidad de la administracidn,
eficacia de los métodos, problemas especiales y otras fases de las operaciones. No existe
ninguna razén por la que la auditoria interna no deba ser ampliada en la practica. Quizas los
tnicos factores limitantes sean la capacidad de una universidad para gastar en una auditoria
amplia, la dificultad de obtener profesionales que puedan llevar a cabo un tipo amplio de
auditoria'y el hecho de que es casi seguro que a los académicos no les agradara que se haga

informes sobre ellos. Aunque los funcionarios del area econdmica y administrativa de la

* Rogelio Urzta, OP. cit. 118. )
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universidad han aprendido a aceptar las auditorias, quienes son responsables de otras areas,

no aceptan facilmente esta idea”®®,

Por 1ltimo, el autor referido afirma que la existencia de un sistema de control interno,
en el cual se inserta la auditoria interna, sirva para disminuir ¢l nimero de errores vy para

desalentar el mal uso de los fondos que, voluntaria o involuntariamente, pueda hacerse.

Con respecto a la auditoria no puede omitirse o concluido por Anthony y Young,
quienes se basan en un estudio relacionado con 12 instituciones gubernamentales de los
Estados Unidos de América, en el sentido que “la auditoria operativa, si se realiza
adecuadamente, puede ser una valiosa herramienta en la administracion de entidades sin
fines de lucro. En caso contrario puede transformarse en fuente de fricciones y frustraciones,
sin resultados positivos...La auditoria operativa resulta il si, y sélo si, muestra como las
decisiones futuras pueden hacerse de mejor manera; esto es, si demuestra la necesidad de

cambios en las politicas o en los procedimientos™”.

Otro aspecto a tomar en cuenta, cuando se habla de auditoria interna, es lo que precisa
Steele (1993) en-su estudio “Matching Audit Ob_]ecuves with Management Goals”, en lo
referente a que los objetivos de la funcién de audltona interna deben estar claramente
correlacionados con las metas de la gerencia, identificando aquellas que son mas criticas

_para el €xito de la, organizacién y asi ayudar a los ejecutivos a lograr tales metas. En

s‘;‘Rogeho Urza, Op. cit., p. 126.
" Robert N. Anthony.y Davndw Young: Op. cit., p. 554. .
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resumen, s¢ trata, como lo afirma Paape (1993), de adoptar una actitud mas proactiva,
adaptandose al nuevo rol que exigen las circunstancias actuales tan rapido como sea posible.

Dichas circunstancias se caracterizan por lo siguiente:”®

a) Un cambio basado en el tiempo: en vez de concentrarse en el pasado, fijar la atencion

en el presente.

b) Un cambio en el enfoque: de una auditoria de cumplimiento y dela informacion

financiera a un amplio rango de actividades empresariales y de otros factores.
c) Se prefiere centrarse en la evaluacion mas que en la inspeccion.

d) Un cambio en el énfasis: de técnicas de control interno- a un visiéon que trata a la

auditoria interna como una herramienta de gestion enfocada sobre los controles del
negocio.
e) Un cambio en el estilo del informe: de un estilo alarmante a uno tranquilizador.

f) Un cambio desde un enfoque autoritario a uno participativo.

g)  Una relacion permanente con el Directorio o con los ejecutivos.

% { een Paape: “Seizing Qppoﬂunities", Internal Auditor, Vol. L: Vi, Diciembre, 1993, pp. 52-53.
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Este mismo autor incluye, en su estudio, una serie de debilidades o falencias que
pueden hacer fracasar la gestion de una buena auditoria interna y cuya lectura se
recomienda, por tratarse de aspectos que, especialmente en el ambiente universitario, suelen
pasarse por alto, como son: una pobre comunicacion entre el departamento de auditoria y los
anditados, la complacencia y arrogancia, la ausencia de normas éticas y los enfoques

equivocados.

Anthony'y Young sefialan que los recursos -destinados a la auditoria interna se han
incrementado notablemente en los afios recientes y que, en la mayoria de las instituciones,
este mayor.enfasis ha permitido detectar fraiides y derroches que superan largamente. los

-

mayores costos de auditoria. Reconocen, eso-si, que falta un largo camino por recorrer.

En todo caso, volviendo a la funcién de control, no puede dejar de considerarse lo que
sefiala Amat (1993), en cuanto a que existe una estrecha relacién entre la estrategia, la
estructura organizativa y el sistema de control. Por ello estima que el sistema de control debe
adecuarse a las caracteristicas de la estrategia y de la estructura, ya que estas iltimas, en una
empresa, condicionan las caracteristicas de su sistema de control. Por otra parte, considera
que ¢l proceso de control debe realizarse en funcion de la estrategia y de la estructura,
facilitando aquella informacién que permita la f:ormulacién de estrategias y el control de la
actuacién de los diferentes responsables. También hace referencia a la cultura organizativa,
Ia que, segiin él, se refiere a los valores de la entidad y crea pautas, no siempre formalizadas,

de comportamiento y se plasma en una serie de valores que se reflejan en la distancia entre
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los niveles jerarquicos, el grado de individualismo, la actitud frente al riesgo, la orientacion a
los resultados o a los procedimientos, la orientacién a las personas o al trabajo y el estilo
familiar o profesional, todo lo cual afecta a las caracteristicas del sistema de control.

Por 1ltimo, no puede obviarse el hecho de que respondiendo a Ias nuevas y crecientes
exigencias en el control de gestion, se ha empezado a hablar de férmulas mas integrales para
medir los negocios, tales como “balanced scorecard” (Kaplan y Norton, 1992 y 1993), que
podria traducirse como tarjeta balanceada de puntaje, y que consiste en una serie de medidas
que le da al ejecutivo una rapida e integral vision de los negocios, “benchmarking” (Bogan y
English, 1993), (Camp, 1993). o sea, el proceso de identificar patrones de referencia
exigentes para evaluar la actividad empresarial, comparandose con los competidores directos
y, eventualmente, con los mejores del mundo, y “activity-based costing” (Kaplan y Atkinson,

1989), esto es, de costeo basado en las actividades en vez de productos.

7.- Indicadores de gestién: En un sistema de control de gestiéon tampoco deberia faltar un
conjunto de indicadores que le permitan al ejecutivo evaluar los resultados que se estén
alcanzando. Como dice Amat (1,99 1), se trata de indicadores que faciliten la medida de la
actuacién de los distintos centros de responsabilidad y que, por lo tanto, deben cubrir tanto
las materias financieras como las no financieras. Puede tratarse, por ejemplo, de indicadores
que permitan el control de caliddd,-la innovacién, la productividad, la motivacién del

personal, la satisfaccion de los clientes, etc.
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Tal como sefiala el autor en referencia, es preciso definir las unidades de medida que
se utilizaran tanto para determinar los objetivos iniciales como para evaluar, a posteriori, su
actuacion. Para ello aconseja identificar las variables claves de la empresa en su conjunto y

de cada centro de responsabilidad en particular,

De este modo, “una vez identificadas las variables claves se procederd a seleccionar
aquellos indicadores que permitan su surgimiento. Asi, cada centro de responsabilidad
dispondra de una $erie de indicadores de gestion una parte de los cuales, los indicadores
financieros, se pueden obtener a partir de la contabilidad y otros, los no financieros, de

. . . - fy
forma extracontable, algunos de los cuales pueden ser de dificil cuantificacién””.

En otro de sus trabajos, Amat (1993) especifica que las variables claves pueden estar
referidas a diversos aspectos, tales como costos de las actividades que se realizan, costos de
productos y servicios, crecimiento en las ventas, eficiencia de las inversiones en activo fijo,
confiabilidad en e] aprovisionamiento de los recursos, costo del financiamiento, capacidad
de innovacién, nivel de endeudamiento, calidad de productos y servicios, acceso a
informacion tecnoldgica o comercial, imagen publica, asimilacidn de nuevas tecnologias,

motivacion del personal, productividad, etc.

Ahora bien, las variables claves pueden obtenerse a partir de la identificacién de los

“Factores Criticos de Exito™ que propone Rockart (1979), quien considera que este enfoque

% Joan Ma. Amat (1991), Op. cit., p. 31. i
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es muy efectivo para ayudar a los ejecutivos a definir sus necésidades de informacion
relevante. Los factores criticos de éxito, para cualquier actividad, los define como “el
limitado namero de areas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran un
desempefio competitivo exitoso para la organizacion. Son pocas areas claves donde ‘las

cosas deben ir bien’ para que la actividad institucional florezca™®.

El autor en referencia destaca una serie de significativos beneficios al empleo del

enfoque referido a los factores criticos de éxito, entre los cuales estan los siguientes:

*  El proceso ayvuda a los ejecutivos a definir aquellos factores en los cuales deben

centrar su atencion.

*  El proceso fuerza a los ejecutivos a desarrollar buenas mediciones para tales factores

y a requerir que se les informe sobre cada una de ellas.

*  La identificacion de los factores criticos de “éxito permite una clara definicién de la
cantidad de informacién que debe reunirse y reduce los costos que significa dispones

de mayores datos que los necesarios.

1% john £. Rockart: “Chief Executives define their Own Data Needs", Harvard Business Review, Val.’57, N°
2, marzo-abril, 1979, p. 85.
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La aplicacién de los indicadores en comento también tiene plena validez en el caso
que se utilice un control de gestién mediante el esquema de convenio de desempefio a que se
refiere Bocaz, tal como se aprecia en la siguiente afirmacion:

“El convenio de desempefio es un acuerdo negociado entre la direccidn superior de la
empresa y cada una de las gerencias divisionales o unidades de negocio, respecto del
cumplimiente esperado de los objetivos, planes y programas. Este ‘compromiso, que se
refleja en una serie de “indicadores de gestion®, que sefialan el comportamiento previsto de la
gestién divisional, debe enmarcarse dentro del plan estratégico de desarrollo de la

empresa™'*".

Este autor recomienda no perder de vista que la finalidad de estos indicadores es
expresar, de un modo simplificado, el comportamiento de la organizacidn, tanto en sus
aspectos financieros como en los comerciales y operativos. Por consiguiente, hace hincapié
en que se determinen con el maximo de cuidado para escoger aquellos que realmente

permitan juzgar razonablemente la gestién.

Para terminar con esta materia, habria que tener en cuenta que Muga (1987) considerd
como areas claves de la organizacion universitarias las que se relacionan con los siguientes
asuntos: la elaboracién de aspectos concretos relativos a los productos o servicios ofrecidos,

la entradas del sistema (contrataciones de docentes, cupos a ofrecer en las carreras, fondos

10! cardos Bocaz M. : “Control de Gestion en una Gran Empresa” , Contabilidad, Teoria v Practica, N° 30,
Julio-Agosto-Septiembre, 1993, p. 19. .
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externos), los medios de‘apoyo para realizar las distinitas actividades operativas (edificios,
instalaciones, 'equipamiento comiputacional, biblioteca, asistencia estudiantil, etc.) y las

estructuras y formas de gobierno.

Una aplicacion concreta de esta materia en la administracion universitaria se incluye

en la segunda parte de este capitulo.

- 84 Informes al Cuérpo Directivo Superior:-Todas la universidades adscritas-at Consejo de
Rectores, excepto la Pontificia’ Universidad Catélica de Chile y sus derivadas, son
ad?ninistradas por un organismo colegiado superior, como quedé dicho en el capitulo 111 al
tratar: los estatitos corporativos. | Ahora bien, -estos directores o miembrost de una Junta
Di‘rqectiva, para un’ cabal desempefio de sus funciones necesitando um conjunto de
infiormacic')n que les permitan evaluar las repercusiones de sus decisiones y formarse una
) idea cabal de 1a gestion realizada };or el rector.

E

' En estd” sentido, la Furfdacién Canadiense de Auditoria Integrada (Canadian
Co;nprehensive Auditing Foundation) (1987) ha desarrollado un modelo que compatibiliza Ia
’ obiigacién de informar de todo ejecutivo, por un lado, y las necesidades de los cuerpos
: ditictivos, por otro, asi como el deseo de ambos de alcanzar una gestién eficaz. El modelo
en''cuestifn reviste 1a forma de uba carta de representacién, dirigida al Directorio o Junta
Ditectiva (igualmente il resultaria para un Gran Canciller), donde el ejecutivb, en este caso

el rector, se refiere a doce aspectos claves de su gestidn, denominados “los doce atributos de
' ! Yw ',_..“'7‘.‘ i o . ) »

. -
3
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" la eficacia” . Estos atributos incorporan los aspectos més importantes que se utilizan para
evaluar la eficacia y son, en cierto grado, familiares a la mayoria de los ejecutivos y cuerpos

directivos.

Las ventajas que la referida Fundacion ve en el modelo que se comenta puede

resumnirse como sigue:'%

*  Los organismos directivos superiores obtienen una mejor informacidn, que les ayuda

a un mejor desempefio de sus roles.

*  La informacién referida también ayuda a los miembros de dichos organismos
directivos a que tengan una comprension mayor del funcionamiento de la

organizacidn de la cual son responsables.

*  Ademas, ayudard a que dichos miembros satisfagan las expectativas crecientes que
caracterizan las actitudes piiblicas contemporaneas. Es decir, deberian ser capaces de

demostrar, con autoridad, el buen estado y desempefio de su organizacion.

*  El analisis del qué decir, y como decirlo en la carta de representacién, proporciona al
ejecutivo la oportunidad de clarificar sus responsabilidades y las expectativas que

sobre él fiene &l organismo colegiado. Como la carta de representacion debe hecerse

€2 capadian Comprehensive Auditing Foundation: “Effectiveness Reporting and Auditing in the Public
Sector®, Ottawa, Canad4,- 1987, pp. 70- 71.
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periédicamente, da la oportunidad para asegurarse automaticamente de que esta

revisién de responsabilidades se haga con regularidad.

El enfoque implicito en el modelo tiene el potencial de incrementar la confianza del
organismo colegiado en sus ejecutivos, porque reduce las dreas de incertidumbre que
pudieran existir. Si la informacion contenida en la carta de representacion es auditada,

ello contribuira a reforzar dicha conflanza.

Asi como las responsabilidades del ejecutivo y del organismo colegiado seran
clasificadas, asi también sucedera dentro de la jerarquia administrativa, puesto que la
carta de representacion se preparara sobre Ia base de informacion relevante relativa al

desempefio de toda la organizacién.

Puesto que el ejecutivo es responsable de la preparaciéon de este documento sobre la
eficacia, €l tendra control y confianza en la informacion que proporciona. O sea, es

menos probable que la representacién se base en valores o percepciones.

Los doce aspectos que debe contener la referida carta de representacion son;

1.- direccidén gerencial

2.- relevancia

3.- conveniencia



4.- logro de resultados previstos
5.- aceptacién
6.- impactos secundarios
7.- costos y productividad
8.- reaccion
9.- resultados financieros
10.- ambiente laboral
11.- proteccidn de activos

12.- supervisién e informes

9.- Evaluacién del Desempeiio: Tal como lo sostienen Anthony y Young, aparte de
establecer sistemas financieros y de control para asegurarse de que los fondos se gastan
segun lo previsto, una de las mayores preocupaciones de los gjecutivos de organizaciones sin

fines de lucro es garantizar un desempeiio eficiente y eficaz de sus instituciones.

De acuerdo con Amat (1993), para que pueda existir un control efectivo es necesario
que se evaliie Ia actuacion de cada unidad administrativa y de cada responsable, en funcién
tanto del logro de los objetivos como de los factores que pudieren haber influido en su
actuacidn; ello debe hacerse tomando en cuenta los indicadores de control, los objetivos
iniciales y la medicién del resultado. Segin €l “ la existencia de una evaluacion continuada y

explicita_permite, por otra parte, mantener el nivel de exigencia y de compromiso, mantener



136

la motivacién y tomar decisiones correctivas que posibiliten la adecuacién del

funcionamiento organizativo a los objetivos de la empresa y al entorno™'®,

Todo esto en el contexto de que a medida que la gestién institucional se hace mas
compleja es mas conveniente que se aumente progresivamente el grado de descentralizacion
de sus decisiones en los responsables de las distintas unidades, segin lo sefiala el autor
citado. Agrega que la descentralizacion permite que la direccidon pueda delegar las
operaciones del dia a dia y se concentre en los aspectos de cardcter més estratégico,
afiadiendo que “ se entiende por centro de responsabilidad una unidad organizativa que esta
dirigida por un responsable en quien se han delegado unas determinadas funciones y en
quien se ha descentralizado de forma explicita un determinado nivel de decision™'*. De
modo, entonces, que el control se deberd cefiir a las variables concretas en las que puede

incidir la gestion descentralizada de cada uno de los diferentes responsables.

En este sentido, Sanchez (1983) propone una buena metodologia para establecer
" indicadores de control y su posterior medicion, para lo cual se vale de ejemplos y
discusiones sobre las bondades y desventajas de ellos, planteando y respondiendo una serie

de preguntas esclarecedoras sobre la materia.

Debido a que las universidades tienen por misién prestar servicios, hay que estar

conscientes que la calidad y cantidad de ellos no siempre se expresan numéricamente y, en

'3 Joan Ma. Amat, Op. cit., p. 34.
194 Joan Ma, Amat. { 1993), Op. cit. , p. 87 .
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consecuencia, como afirman Anthony y Young, puede resultar dificil medir el desempefio.
Sin embargo ello no constituye un obsticulo insalvable, como se vera en la segunda parte de
este capitulo, donde se propone una forma de aplicar el confrol de gestién en la

administracién universitaria.

10.- Sistemas de Informacién: Segin Amat (1993) el logro de los objetivos exige la
adaptacién permanente de la éntidad al entorno, para lo cual debe lograr la méxima eficacia

en el funcionamiento organizativo “y para ello es fundamental disponer de informacién que

»103

permita conocer el resultado de la empresa y de cada una de sus unidades” . Afirma que

mientras mayor sea la competencia y cuando, ademas, la complejidad organizativa obligue a

la descentralizacion del proceso de decision, mas necesario se hard un sistema de

informacion complejo y analitico.

También hace presente que el procese de control requiere que se disponga de un
sistema de informacién que facilite lIa medicién del resultado y que se puedan tomar
decisiones que contribuyan a mejorarlo y'a evaluar la actuacidn de cada responsable. Agrega
que la satisfaccién de las necesidades de informacion se puede lograr mediante informacion
de diversa indole, ya sea intuitiva o formalizada, centrada en aspectos internos o e¢xternos,

financiera o no financiera, histérica o proyectada.

1% joan Ma. Amat: *El Control de Gestidn: una Perspectiva de Direccién”, Barcelona, Espaiia, Ediciones
Gestién 2000 S. A., 1993 p. 131. _
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Amat (1993) considera que puesto que el sistema de control financiero es el mas
utilizado es aconsejable que se complemente con sistemas de informacidén no financieros.
Agrega que el disefio del sistema de informacion debe adaptarse a las necesidades del control
financiero, ademas de permitir la medicién del desempefio de cada unidad y su contribucién

a la rentabilidad global de la organizacion.

Por su parte, Bocaz afirma que un adecuado sistema de control de gestion exige
armonizar los datos contables con los estadisticos, puesto que ambos tienen la finalidad de
proporcionar antecedentes validos y utiles a la administracién resultando, en consecuencia,
complementarios. Segiin este autor, la informacidn estadistica permite enriquecer y clarificar

131

los andlisis de los informes de gestion, debiendo comprender “ todos los datos o

antecedentes necesarios para interpretar, entender o asociar las cifras contables, ya sea de

naturaleza histérica, de estimaciones o proyecciones futuras”'%.

Una buena forma de visualizar el campo de un sistema de informacidn es analizar su
producto final, que este caso no es otro que el informe de gestién, cuyo contenido, de

acuerdo con Bocaz, debe ser el conjunto de antecedente que tengan por finalidad:

a)  Mostrar el comportamiento operativo y econémico-financiero de la entidad, asi como

de sus diferentes unidades de gestion.

"% Carlos Bocaz M. : Op. cit., p. 16.
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b) Evaluar sus resultados de produccidn, ventas, costos e inversiones.

c) Verificar el grado de cumplimiento de metas, objetivos, programas y presupuestos.

d)  Proyectar eventuales resultados para el control anual de la gestion.

De lo que se trata, en definitiva, es intentar responderse la siguiente pregunta: ;Cual
es la informacion que realmente necesita un ejecutivo?. Rockart describe, en su estudio,
cuatro procedimientos que existen para dar respuesta a dicha interrogante, a saber: técnica
por producto, enfoque nulo, sistema de indicadores claves y proceso de estudio total,
haciendo resaltar las bondades del sistema de indicadores claves, para lo cual se basa en

experiencias obtenidas por equipos de investigadores del MIT (Massachusetts Institute of

Technology).

Pero los sistemas de informacién involucran, ademas, un aspecto técnico y es en este
sentido donde debe tenerse especial: cuidado, puesto que, como .afirma Davenport (1994),
muchos se convierten en prisioneros de su propia fascinacion al construir arquitecturas de
elaborada tecnologia, olvidando que tales soluciones, frecuentemente, especifican hasta lo
més minimo con respecto al funcionamiento de las méaquinas, pero se olvidan de cémo la
gente, dentro de la organizacidn actiia para obtener, compartir o usar la informacion. O sea,

se glorifica la tecnologia de la informacion pero se ignora la sicologia humana.
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Basado en lo anterior, el citado autor concluye que “ para los muy variados usuarios

de la informacién, en grandes organizaciones, sélo una cosa es cierta; la administracién

eficaz de la informacion debe empezar pensando en como la gente usa la informacién y no
z rooe 23107 : . . :

en como usa las maquinas” . Luego plantea tres observaciones que ejemplifican cémo un

enfoque centrado en la persona contrasta con la vision estdndar de la tecnologia de la

informacidn. Tales observaciones son:

*  La informacion se despliega en muchas direcciones, tomando multiples significados.

*  Las personas no comparten la informacion facilmente.

*  Cambiando un sistema de tecnologia de la informacién no cambiara la cultura de una

entidad en lo relativo a la informacion.

Para una mejor comprensiéon de su pensamiento, a continuacién se incluyen diez

verdades que expone el autor que se comenta:

1.- La mayoria de la informacion en una entidad - y la mayoria de la informacién por la

cual la gente se preocupa realmente- no estd en los computadores.

‘% Thomas H. Davenport: “Saving IT's Soul: Human - Centered Information Management®, Harvard
Business Review, Vol. 72, N° 2, marzo-abril, 1994, p. 120,
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Los ejecutivos prefieren obtener informacién de las personas em vez que de los
computadores; las personas le agregan valor a la informacién interpretindola y

poniéndola en contexto.

Mientras mas complejo y detallado sea el enfoque para la administracion de la

informacién, menos probable es que llegue a cambiar el comportamiento de alguien.

No toda la informacién tiene que ser comin; es deséable un elemento de flexibilidad

y falta de uniformidad.

Mientras mas sepa una compaiiia y se preocupe de su é&rea principal de negocios,

menos probable es que sus empleados estén de acuerdo en una definicién comin de

ella.
Si la informacién es poder y dinero, las personas no las compartiran facilmente.

La disposicion de los individuos a usar un formato especifico, con respecto a la
informacidn, es directamente proporcional a cuanto ellos han participado en definirlo

0 cuanto en quienes lo hicieron.

o

Para obtener el mejor provecho de las comunicaciones electrénicas, los empleados

deben aprender primero a comunicarse cara a cara.
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9.- Puesto que las personas son importantes fuentes e integradores de informacion,

cualquier modelo de informacion debe inchuir a 1a gente.

10.- No existe una cosa tal como el exceso de informacién; si es realmente til, nuestro

apetito por ella es insaciable'®.

Finalmente, considérese lo que sefiala Szajna; en el sentido que tanto en la practica
como en ¢l area de investigacion el uso de un sistema de informacidén es ampliamente mirado
como indicador de su éxito, eficacia o aceptacién. Sin embargo, se plantea la siguiente
interrogante: “;cudl es el nivel ideal, o al menos suficiente, de uso para que un sistema de
informacion sea exitoso o eficaz?. Por gjemplo, un sistema de informacién podria usarse una
vez al afio, pero ahorrar millones de dolares™'®”.Concluye que la meta tltima de un sistema
de informacion eficaz es proporcionar apoyo para que el proceso de adopcidn de decisiones
sea de alta calidad. En este sentido, Mathieson (1993) entrega un procedimiento para que los

usuarios evalien a los sistemas de informacion.

Ahora bien, para el caso especifico de una universidad puede consultarse el trabajo de
Qirui, Migxue y Bailey (1993) sobre un sisteina de informacidén administrativa desarrollado

en la Universidad de Shenzhen, en China, y que proporciona informacién sobre todos los

'®Thomas H. Davenport: Op. cit., p. 122.
ipgBemardette Szajna : "Determining Information System Usage; Some Issues and Examples”, Information &

Management, Vol. 25, N° 3, 1983, p. 148.
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aspectos de Ia universidad, incluyendo operaciones, mantenimiento, programas, matricula,

estudiantes y registros financieros.

En el ambiente universitario hay que tener presente que €l proceso de adopcién de
decisiones suele ser descentralizado, pues esta radicado en la direccidn superior y un consejo
superior. Es en este sentido que cobra validez lo sostenido por Urzila, en cuanto a que “el
‘objetivo principal de un sistema de informacién es, entonces, maximizar la comprensioén de
fendmenos de administracién de la universidad con informes resumidos a través de
indicadores con gran capacidad para informar y facil seguimiento. Para una més adecuada
evaluacién de su contenido se requiere que los académicos estén suficientemente

informados™''°.

B) METODOLOGIA PROPUESTA: La forma como interactuen los diez élementos
descritos en | primera parte de este capitulo variara de una universidad a otra, de acuerdo con
sus propias prioridades y requerimientos. Sin embargo, es posible plantear una metodologia
acerca de la forma en que podria ejercerse el control de gestion en las entidades integrantes
del Consejo de Rectores, refiriéndose a las materias que deberian preocupar alos distintos

niveles de la organizacion,

Para estos fines se identificarin los siguientes tres grandes nivéles:

10 Rogelio Urzia ; Op. cit., p. 129.
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* Directivo Superior: Comprende a la junta directiva, al rector y a los Vice-rectores.

* Facultades: Comprende al decano y al consejo de facultad.

* Departamentos Académicos: Comprende al jefe del departamento, a los ‘directores

de escuela y a los jefes de carreras.

* Departamentos Administrativos: Comprende a los jefes de los departamentos no

relacionados directamente con la docencia, como son, por ejemplo: Finanzas,
Personal; Asuntos Estudiantiles, Bienes y Servicios, Informatica, Admisién y Registro

Académico, etc.

A continuacidn se sefialan los diferentes temas en que deberian interesarse los
ejecutivos que se ubican en cada uno de los niveles mencionados, teniendo presente que no
se trata de materias excluyentes, sino que pueden comprender a distintas autoridades dentro

de la organizacion:

a) Directivos Superiores: Las personas de este nivel deberian analizar, al menos una vez al

afio, los siguientes aspectos:

1.- Cambios en el Entorno: Es decir, si las preferencias de los estudiantes egresados de

la ensefianza media, si las politicas de financiamiento fiscal, si las condiciones de
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flujo de docentes al sector empresarial, si la situacién econdmica del pais y la region,
si el niimero de universidades que ofrecen las mismas carreras, etc. , son las mismas
que regian al momento de establecerse Ios objetivos y 1a estrategia de la universidad.
En caso contrario, habria que adoptar las medidas correctivas para no perder

competitividad ni participacion en el sector de la educacion superior.

Cambios en las fortalezas vy debilidaces: Cada entidad universitaria tiene sus propias

fortalezas y debilidades; por consiguiente, cabe que, al menos anualmente, se analice
si las fortalezas se mantienen como tal y qué progresos se registran en cuanto a las
debilidades. Aqui debe incluirse una revision de la habilidad con que la universidad se

adapta a los cambios en factores tales como mercado, competencia, financiamiento o

tecnologia.

Principales Tendencias: Mediante la construccién de indices, que abarquen un

numero suficiente de periodos, deberia disponerse de una clara visién de lo que esta

ocurriendo en lo que se refiere a:

- numero total de alumnos

- nimero de alumnos por facultad y carrera

- namero de titulados por carrera

- mimero de docentes con grados académicos

- nimero de docentes con jornada completa o parcidl
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- filtmero de articulos incluidos en publicaciones indexadas

- niumero de alumnos por docentes jornada completa (equivalente)

- proporcioén de personal administrativo con respecto a docentes

- publico asistente en actividades de extension

- ingresos propios por actividad

- aporte fiscal indirecto {esta relacionado con puntajes en PAA)

-recursos asignados a docencia, investigaciones académicas, extension y
administracion

- recursos destinados a inversion

- recuperacién del crédito universitario

- cobranza de aranceles

- relacidn entre ingresos y gastos (reales y presupuestados)

- variaciones del patrimonio institucional

~ porcentaje de ocupacién de salas y aulas

- nimero de competidores

- niimero de alumnos que pierden carrera o abandonan estudios

Se ftrata, en resumen, de estar atentos al comportamiento de aquellas variables que

resultan vitales para la permanencia de la universidad en el mercado educacional.

4.-  Relevancia: También procede que se analice si cada carrera, programa o método de

ensefianza sigue teniendo sentido, si se considera que las condiciones actuales
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probablemente no son las mismas que cuando se iniciaron; deberia agregarse, ademas,
el nivel de satisfaccién de los estudiantes con la carrera, con el programa o con lo
métodos de ensefianza. EHo con el fin de introducir las correcciones pertinentes o

eliminar el programa o carrera en cuestion.

5.-  Logro de Resultados: Periddicamente se tendra que revisar el nivel de logro, esto es,

la medida en que se esta alcanzando las metas y objetivos propuestos. Este analisis
debe comprender los impactos secundarios, o sea, las consecuencias significativas que
pudieren estar ocurriendo, sean positivas o negativas, tanto previstas como

imprevistas.

6.-  Proteccion de Activos: Este punto se refiere al grado con que la universidad protege

sus activos importantes, considerando como tales no sélo sus bienes, sino que también
sus fuentes de aprovisionamiento, su personal clave, sus convenios (con otras
universidades nacionales o extranjeras, con empresas o instituciones pitblicas o
privadas), y sus registros de informacidn, La proteccion debe estar referida a evitar la
pérdida de estos valiosos recursos, ya que ello podria poner en peligro el éxito, la
credibilidad, la continuidad vy, tal vez, la existencia misma de algiin programa, carrera

o actividad.

b) Facultades: A las autoridades de este nivel les corresponderia dedicar su atencién a

materias como las siguientes:
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1.- Coslos:

- Gastos reales y presupuestados, por departamentos y carreras
- Costos por alumno (por carrera)

- Carreras deficitarias y con supervit

- Remuneraciones e incentivos de docentes y no académicos

- Tendencia en los gastos por materiales de docericia

- Tendencia en los gastos para bibliografia y laboratorios

- Recursos destinados a inversion

2.- Rendimientos:

- Niimero de alumnos por docente (jornada completa equivalente)

- Horas de docencia directa por académico jornada completa

- Horas dedicadas a investigacion y extensién

- Horas dedicadas a labores de administracién

- Nimero de convenios con empresas u ofras entidades para practica de alumnos
- Nivel de motivacion de los docentes

- Accidentabilidad de alumnos y personal

- Tiempo promedio que demoran los titulados en encontrar trabajo

- Tiempo promedio que demoran estudiantes en titularse (por carrera)
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¢) Departamentos Académicos:

1.-  Rendimientos:

- Porcentajes de aprobacion por asignatura

- Porcentaje de alumnos que cursan una asignatura por tercera vez 0 mas
- Porcentajes de docencia directa efectivamente realizada

- Relacién entre docentes jornada completa y parcial

- Nivel de satisfaccién de los alumnos con la docencia

- Namero de alumnos por seccidn

- Nivel de desempefio de los docentes

- Relacion entre personal no académico y académico

- Porcentaje de ocupacién de laboratorios o similares

- Rotacidn de académicos

- Periodicidad con que se revisan los programas de cada carrera

- Nuamero de publicaciones docentes

- Ntunero de horas efectivamente dedicadas por el alumno a practicas en terreno
- Oportunidad en la entrega de calificaciones

- Asistencia efectiva de los alumnos a clases
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Una cantidad significativa de estos indicadores apunta hacia la practica efectiva de la

funcion docente, cuyos principios basicos los resalta la profesora Ramirez (1992), y

que se resumen en que dicha practica:

estimula el contacto alumno-profesor
estimula la cooperacion entre los estudiantes
estimula un aprendizaje activo

otorga respuestas oportunas

enfatiza el empleo del tiempo en la tarea
comuriica altas expectativas

respeta la diversidad de talentos y de formas de aprendizaje.

Ingresos v Cosltos:

- Costos de docencia directa, totales y por alumno (por carrera)

- Costos de docencia indirecta, totales y por alumnos (por carrera)
- Costos departamentales directos e indirectos

- Aranceles por carrera

- Ingresos y costos por actividades distintas de 1a docencia

- Niveles de aporte fiscal indirecto por carrera

- Niveles de endeudamiento de los alumnos de cada carrera

- Becas con fondos universitarios por carrera
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- Beneficios o rebajas de aranceles por carrera

- Nivel del gasto en material de ensefianza, por carrera

- Nivel de los recursos destinados a inversion

- Tendencia en los recursos presupuestados y reales destinados a la capacitacién
- Gasto promedio por alumnos en material de apoyo

- Desviaciones entre gastos reales y presupuesto

El nivel de endeudamiento de los alumnos, asi como las becas financiadas con fondos
universitarios y los demas beneficios otorgados, deben conocerse con precision, con
el fin de determinar exactamente los ingresos que efectivamente se perciben por
carrera que se imparte. Con frecuencia se ignoran estos aspectos y se aprueban
proyectos aparentemente financiados, pero que en la practica se revelan como

deficitarios.

Otros:

- Horas de capacitacion por docente en cada semestre

- Horas/docente dedicadas a la investigacion académica
- Horas/docente dedicadas a la extensién

- Horas/docente dedicadas a la administracién

- Niimero de asignaturas sin apoyo de laboratorios

- Numero de docentes que pueden leer publicaciones en idiomas extranjeros
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- Nimero de docentes que han participado en talleres de técnicas’ docentes
- Tendencia en la demanda por carrera
- Capacidad de estacionamiento para estudiantes y personal

- Horas/docente dedicadas efectivamente a actividades realizadas por alumnos

Un par de comentarios que caben aqui son los siguientes: parece estar claro que el
conocimiento actualizado, es decir, lo dltimo en cada disciplina, se encuentra en las
revistas que se publican; La edicion de libros ya esta atrasada con respecto a dichas
publicaciones y mejor no referirse a la tardanza en sus traducciones; de modo que si
los docentes no tienen acceso a tal material, serd dificil sostener que estdn
actualizados en su disciplina. Por otra parte, cada universidad esta llena de
profesionales que ensefian, pero jcuantos de ellos han participado en cursos o talleres

sobre como debe ensefiarse?.

d) Departamentos Administratives: Dada la variedad de funciones que cumplen estos
departamentos, seguidamente se presenta una relacién de los aspectos que deberian

preocupar a los mas representativos de ellos:

1.- Admision y Registro Académico:

- Tendencia en el puntaje de PAA de los ingresados a cada carrera

- Tendencia en los recursos destinados a captacién de alumnos




~ Efectividad de los programas para captar alumnos

- Porcentaje de alumnos matriculados en su primera opcidn
- Porcentaje de matriculados que perdieron o abandonaron carrera anterior
- Porcentaje de matriculados con deudas anteriores

- Retraso en entrega de actas de calificaciones, por departamento

Asuntos Estudiantiles:

- Numero de alumnos que recibieron préstamo para pagar cuota basica

- Tendencia en el porcentaje de alumnos con beca fiscal

- Tendencia en el porcentaje de alumnos con crédito fiscal

- Porcentaje de crédito fiscal colocado sin respaldo de recursos

- Tendencia en la morosidad por préstamos

- Tendencia en el nimero de alumnos con beca de alimentacién

- Tendencia en el niimero de alumnos que no tienen becas de alimentacion
- Niimero de alumnos que registren enfermedades neurolégicas

- Nimero de alumnos con antecedentes de alcoholismos o drogadiccidn

- Tendencia en la relacidn entre mimero de alumnos y de asistentes sociales

- Tendencia en los recursos asignados a deportes

- Tendencia en los recursos asignados a labores extracurriculares

Finanzas:

153
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- Niveles de ingreso y gastos reales con respecto al presupuesto

- Ttems excedidos en el gasto, por departamento

- Morosidad en la recuperacion del crédito fiscal

- Morosidad por concepto de aranceles, por carrera_

- Ingresos efectivos por cada carrera

- Nivel de endeudamiento de la universidad

- Tendencia en el pago de intereses por cancelacion fuera de plazo
- Tendencia en los descuentos por pronto pago

- Oportunidad en la entrega de informes mensuales

- Oportunidad en los pagos (ni antes ni después de lo debido)

4.«  Administracion:

- Gastos reales y presupuestados

- Oportunidad en el abastecimiento de bienes y entrega de servicios

- Tendencia en los reparos o rechazos de organismos fiscalizadores

- Tendencia en la dotacién de personal

- Tendencia en los gastos de mantenimiento

- Tendencia en los gastos por consumos basicos

- Relacidn entre personal destinado a la administracién y dotacion total
- Porcentaje del gasto destinado a parques y jardines

- Costo de la vigilancia
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- Cumplimiento de las politicas de capacitacién
- Cumplimiento de las politicas de seleccién de personal

- Porcentaje de ocupacidn de edificios

5.- Bibliotecas:

- Gastos reales y presupuestados
" -Porcentaje de textos disponibles por asignaturd
- Namero de lectores por cada revista o publicacién periddica
- Nimero de lectores no atendidos, por semana o meses
- Textos solicitados por lectores no atendidos
- Relacién entre espacio disponible y niimerc de usuarios
- Tendencia en la morosidad de los usuarios
- Relacién entre personal de biblioteca y total de alumnos
- Horas semanales de atencion
- Tendencia en los recursos destinados a la compra de libros

- Tendencia en los recursos destinados a publicaciones periddicas

- Horas de atencidn en dias de semana y en fines de semana

Los listados anteriores no pretenden agotar las herramientas que pueden utilizarce en

la administracién de una universidad, sino dar una visién concreta de la posibilidad de
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aplicar el control de gestion en las casa de éstudios superiores que conforman el Consejo de

Rectores.

En resumen, y tratando de relacionar todo lo anterior con los diez puntos descritos en

la primera parte de este capitulo, el modelo de control de gestién que se propone operaria del

siguiente modo:;

a)

b)

La planificacion estratégica corresponderia a los Directivos Superiores. Sin embargo,
en los procesos de identificacion de cambios en el entorno y analisis de fortalezas y
debilidades s¢ deberia involucrar a decanos, jefes de departamento y directores de
escuelas, con el fin de que los planes y programas que de alli surjan cuenten con un
solido respaldo. El proceso de planificacion estratégica deberia considerar revisiones
a lo menos una vez al afio, para reaccionar con oportunidad frente a los cambios que

pudieran ocurrir.

El control presupuestario, como aspectos fundamentales, debe ser el resultado del
proceso de planificacién y debe estructurarse con base en las operaciones devengadas,
para que sea realmente efectivo, ya que si se ignoran los compromisos y sélo se
registran las transacciones que afectan la caja, no servird como herramienta de
gestion. En su aspecto formal, el presupuesto debe ser lo suficientemente flexible para
ir agregando, durante el afio, nuevos codigos para controlar los proyectos de

investigacion, de extension, de asistencia técnica y cualquier actividad a la que se le
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asigne un presupuesto; o simplemente para conocer el monto de los recursos que ella
significd. Por otra parte, el sistema presupuestario debe contener aquellas
clasificaciones que permitan ejercer un control sobre los as'pectos que se haya
definido como relevantes; asi, por ejemplo, para poder conocer la cantidad de
recursos destinados a inversion, deberan existir items que reflejen esa informacion,
desagregada por naturaleza de la inversion y centro de responsabilidad que la ejecuto.

Lo mismo es valido para los ingresos.

También es de la mayor importancia establecer la cantidad y frecuencia de los
informes que generara el sistema presupuestario. Si 1o que se pretende es gjercer un
buen control del presupuesto, adoptando con oportunidad las medidas correctivas que
correspondan, entonces los informes deben emitirse en forma mensual. A los
directivos superiores se¢ les preparard un informe resumido que comprenda la
situacidén global de la universidad, mostrando a lo menos los ingresos y gastos
presupuestados, lo ejecutado a la fecha y el saldo.; adicionalmente deberfan recibir un
informe resumido que por cada partida significativa del presupuesto muestre la

situacion de cada uno de los centros de responsabilidad.

Tal como se dijo en la primera parte de este capitulo, la contabilidad debe estar
disefiada de modo que contribuya a la gestion. Aunque este aspecto variard de una

universidad a otra, segiin los requerimientos de cada una, no es menos cierto que hay
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una serie de materias minimas que no podrian omitirse; en concreto, se trata de que el

sistema contable proporcione informacién sobre los siguientes aspectos:

- ingresos por matricula (por cada carrera, programa o actividad de capacitacién)
- ingresos por aportes fiscales (clasificados por directos, indirectos etc.)

- ingresos por donaciones

- recuperaciones de crédito universitario (separado por categoria)

- Ingresos y gastos por cada provecto de extension

- ingresos por venta de bienes y servicios (separados por actividad y naturaleza)
- colocacion de crédito universitario por cada carrera

- becas otorgadas (por carrera y por tipo de financiamiento)

- otros beneficios de matricula (por carrera)

- gastos por cada centro de responsabilidad (clasificado por naturaleza)

- gastos y eventuales ingresos por cada proyecto de investigacidn

- deemboIso por cada proyecto de inversion {segin su‘naturaleza)

- ingresos por endeudamiento

- amortizacion de deuda

- ingresos por inversiones (clasificados segiin naturaleza)

En las lineas anteriores, cada vez que se hace referencia a los ingresos, debe

entenderse que ello comprende tanto los efectivos como los por percibir; de igual
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modo, cuando se mencionan 1os gastos, se trata tanto de los pagados como los por

pagar.

Con respecto a los informes, los directivos superiores deberian recibir,
mensualmente, un balance general comparativo, un estado de resultados resumido
(mostrando cifras reales y presupuestadas), un estado resumido de ingresos y gastos

que incluya todos los proyectos, ya sea de investigacion o extension.

El sistema de costos debe orientarse a las necesidades universitaria, que en este caso
serian determinar la cantidad de recursos que consume cada una de las principales
actividades, esto es: docencia, investigacion y extensién. Una primera cuestion que
surge aqui es la referente a los costos de administracion, puesto que deberd definirse
si ellos seran distribuidos entre las actividades ya sefialadas o si se acumulardn en
forma separada. Los autores de este trabajo se inclinan por la primera opcién, toda
vez que la administracién es una actividad de apoyo y necesaria para realizar las otras
tres, razon por la que sus costos deben considerarse una consecuencia de éstas. En
todo caso, cualquiera sea el tratamiento que se les dé, es fundamental que se defina
que se entendera por gastos de administracion; por ejemplo, el sueldo del rector, los
gastos de oficina de rectoria y vice-rectoria académica, los gastos por mantencion de
edificios y jardines y el gasto por alumbrado, por mencionar algunos, constituyen
partidas cuyo tratamiento debe definirse. A juicio de quienes escriben, tanto los gastos

de rectoria como de la vice-rectoria académica deben prorratearse entre la docencia, la
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extension y la investigacion; los gastos por mantencién de edificios deben imputarse
al centro de la responsabilidad que usa el inmueble; por su parte, los gastos por
mantencion de jardines y el alumbrado (suponiendo que no hay medidores
individuales) deberian asignarse a administracién, extensién, investigacién y
docencia, utilizando como base los metros cuadrados de edificacién que utilice cada

una de estas funciones.

En términos generales, tanto en la extension como en la investigacion, lo mas
conveniente seria acumular los costos directos por proyectos, distribuyendo los
indirectos schre alguna base razonable, como las horas/docente dedicadas a cada uno
como un porcentaje de los costos directos. Con respecto a la docencia, el objetivo
deberia ser computar los costos por cada carrera que se imparta; en tal sentido, habra
de establecerse una primera clasificacion entre directos e indirectos a dicha actividad,
ya que no es lo mismo pagar una remuneracién a un docente que a un dentista que
trabaja para asuntos estudiantiles; esto significa que se deben establecer formulas de
distribucién de los costos indirectos, tratando de que ellas tengan 1a mayor aceptacion
posible. Asé, por ejemplo, los costos que se incurren en asuntos estudiantiles,
bibliotecas y actividades extraprogramiticas deberian distribuirse en funcidn del
namero de alumnos de cada carrera, en tanto que los gastos de la vice-rectoria
académica deberian imputarse segin el niimero equivalente de docentes jornada

completa.
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Una vez que se ha determinado los costos directos de docencia resulta
necesario establecer los que son identificables con cada una de las carreras y los
mecanismos de distribucion de los que no tienen tal identificacion. Por ejemplo, los
costos que se originan en una decanatura hay que asignarlos a las carreras, basiandose
en el nimero de alumnos, en las horas de docencia directa 0 como un porcentaje de
los costos directos; de nuevo, lo relevante es que los mecanismos de distribucidn sean

ampliamente aceptados.

€) En cuanto a la administracion financiera, la autoridad debe estar informada sobre la
estructura patrimonial, preocupandose de la tendencia en los valores por cobrar y por
pagar; sobretodo, velar porque no se sobrepase la capacidad de endeudamiento de la
_insﬁtucién. Adicionalmente, es importante que los centros de responsabilidad ejecuten
su presupuesto de gastos a un ritmo similar al que se producen los ingresos, ya que no

obstante existir un presupuesto de gastos, éstos sélo pueden realizarse en la medida

que se perciban recursos monetarios.

Otro aspecto relevante es que exista un plan de renovacién de activos, para que
no se deteriore el patrimonio universitario; la importancia de ello radica en que si se
sabe la suma de recursos que anualmente debe destinarse a tal fin, es mas facil
determinar con cierta precision los fondos que pueden dejarse para gastos

operacionales.
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Tampoco puede omitirse la necesaria coordinacidon que debe existir para
comprometer fondos universitarios: por ejemplo, cuando se postulan proyectos para
financiamiento externo, lo normal es que se exija una contraparte de la universidad, la

que no siempre se incluye en el presupuesto respectivo.

En resumen, la administracion financiera no sélo debe preocuparse del uso mas
eficiente de los recursos, sino de cautelar los equilibrios que no pongan en riesgo el

cumplimiento de los compromisos econdémicos y €l normal crecimientos institucional.

Si bien la funcién de control forma parte del proceso administrativo y, en
consecuencia, es responsabilidad de toda persona que cumpla funciones de jefatura,
en todas las organizaciones se cuenta con una unidad que se encarga de mantener
informada a la direccién superior de cémo se lleva a cabo dicha funcién. Las
universidades no constituyen una excepcién y préacticamente todas cuentan ya con
un departamento que se encarga de ello. No obstante, lo que realmente importa es el
enfoque que debe tener el trabajo de dicha unidad, independiéntemente que su
nombre sea “ auditoria interna”, “contraloria interna” o “control de gestién”; en
efecto, tal como se dijo en la primera parte de este capitulo, esta unidad debe
orientarse a verificar que en toda la organizacion se da debida consideracién a los

criterios de economicidad, eficiencia y eficacia en el desarrollo de su diario quehacer.
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" En caso de que una universidad opte por establecer un conjunto de indicadores

de gestion, el departamento que se comenta serd el encargado de verificar la calidad
de la informacién que ha servido de base para prepararlos; ello porque la validez de
tales indicadores dependera de la confiabilidad en el sistema por el que fluyen los

datos que permiten calcularlos.

Finalmente, en cuanto a esta materia se refiere, es importante que los informes
que prepare esta unidad no contengan parrafos o frases acusatorias, sino que sean tipo
diagnéstico e incluyan recomendaciones que contribuyan efectivamente a lograr una
mayor economicidad en la obtencion de los recursos, una mayor eficiencia en el uso
de ellos y una mayor eficacia en la consecucion de los objetivos. Se trata que los jefes
de los distintos centros de responsabilidad vean a la unidad de control como una

verdadera ayuda y no un obstaculo para la gestion.

Con respecto a los indicadores de gestion no es mucho mas lo que puede agregarse,
considerando que la mayoria de ellos se encuentra listada en las paginas anteriores.
Lo que si debe resaltarse es que no se trata de seleccionar un determinado nitmero de
indicadores y empezar a calcularlos periddicamente, sino que cada centro de
responsabilidad debe estar plenamente de acuerdo con los que se emplearan; es decir
cada unidad administrativa tiene que concordar en la forma como se medird su
desempefio. Lo ideal seria éue cada departamento, escuela o facultad defina aquellos

indicadores que mejor reflejen el resultado de su gestion.
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Otro aspecto relevante es definir la periodicidad con que se calculardn, puesto
que algunos pueden computarse mensualmente, en tanto que otros s6lo procede
determinarlos semestral o anwalmente, como es el caso del nimero de alumnos que

ingresa y que contribuye al aporte fiscal indirecto.

Mensualmente, cada departamento deberia elaborar un documento que retlna
estos indicadores de gestion y hacerlos llegar a nivel inmediatamente superior; si éste
es una facultad, entonces el decano deberia preparar un consolidado, para hacerlo
llegar al rector y vice-rectores. Todo ello sin perjuicio de realizar reuniones mensuales
para analizar estos indicadores y adoptar las medidas correctivas o tomar las
decisiones que parezcan apropiadas. Si la universidad cuenta con una red
computacional y un apr0piai§1‘() software administrativo, entonces no serd necesario

disponer de informes con los indicadores, sino que bastard con ponerlos en la red; en

todo caso , las reuniones de analisis deben realizarse de todos modos.

La rectoria, a su vez, contando con los indicadores de gestidn ya aludidos, mas los
informes emanados de la unidad de control, los estados financieros originados en el
sistema contable y los informes provenientes de los sistemas presupuestarios, de
costos y de evaluacion del desempefio, deberia preparar un informe para el cuerpo
directivo superior, haciéndolo llegar a cada uno de sus miembros. La periodicidad de
estos informes deberia ser mensual, ya que la carta de representacién a que se refiere

el punto 8 de la primera parte de este capitulo deberia prepararse semestral o
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anualmente, debido a que gran parte de su contenido Se refiere a tendencias cuya

evolucion es preferible medirla en esos plazos.

1) Por dltimo, el sistema de informacién no deberia resultar dificil de perfeccionar, toda
vez que en todas las universidades pueden encontrarse pilares fundamentales, como la
contabilidad, el sistema presupuestario, el registro académico y el fondo de crédito. Solo
faltaria desarrollar un sistema de costos y definir los informes de gestion que habra de
prepararse, ademas de sistematizar los multiples datos que ya existen en las facultades y
departamentos, como el nimero de alumnos que cursa una asignatura por tercera vez, el
promedio de calificaciones por asignatura, etc. En fin, se trata de armonizar datos

estadisticos y contables destinados a satisfacer las necesidades de informacioén en los

distintos niveles de 1a universidad.

C) CONSIDERACIONES ADICIONALES: Antes de concluir el presente capitulo se
pretende analizar, someramente, las dificultades que podrian enfrentarse al introducir el
control de gestién en la administracién de una universidad. Porque ‘si bien es cierto que
hasta aqui se ha demostrado argumentos que permiten sustentar la tesis de que ello es
técnicamente posible, no puede desconocerse que su aplicacidén préactica no se vislumbra

sencilla.

i) En primer lugar estin las caracteristicas propias de cualquier organizacion sin fines

de lucro, es decir: no existe medicion de la rentabilidad del patrimonio, hay bastante
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rigidez en las metas y estrategias (por ejemplo, cualquier diversificacién debe
limitarse, necesariamente, al ambito de la educacién superior),‘ los miembros del
cuerpo directivo superior tienen visiones y objetivos diversos y, en algunos casos,

puede ser notoria la influencia politica.

Todos estos obstidculos pueden ser razonablemente salvados mediante el
control de gestidn, puesto que la planificacién estratégica permitira fijar una vision
comun, de la cual derivara la mision de la universidad y, a partir de alli, se concluira
que si bien no interesa medir la rentabilidad del patrimonio, si es importante prestar
el mejor servicio posible, para lo cual resulta fundamental un uso eficiente y eficaz

de los recursos con que cuenta una casa de estudios superiores.

it) En segundo lugar esta la dificultad que pareciera ser la de mayor envergadura y que
se refiere a los ejecutivo. Mientras en una empresa con fines de lucro practicamente
todos sus ejecutivos son contratados o promovidos por sus cualidades de
“administradores”, en una universidad son “académicos” elegidos por sus pares, no

necesariamente por sus capacidades administrativas.

En este sentido se va a requerir un gran esfuerzo motivacional que,
necesariamente, debera provenir de la rectoria. En todo caso, el control de gestién no
debiera generar rechazos, puesto que es un elemento de ayuda, una herramienta para

mejor administrar los recursos que un directivo universitario tiene a su cargo. El
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ambiente que se vive en el pais, proclive a introducir factores de eficiencia y eficacia
en la administracién piblica, ayudard a sensibilizar a los académicos en este sentido,
ameén del cada vez mas competitivo sector universitario.

Considerando las dificultades enunciadas, los autores de este trabajo consideran que
lo apropiado seria introducir el control de gestidn por etapas; en un primer momento se
deberia partir por sistematizar lo que se tiene (contabilidad, control presupuestario, registro -
académico) y disefiar la metodologia para realizar la planificacién estratégica. Lo importante
es que se seleccione un conjunto pequefio de mediciones, sobre las cuales exista consenso.
Después de uno o dos semestres, se podra ir perfeccionando, lo que requerird capacitacion
en todos los niveles, tanto internamente, como enviando algunas personas a conocer otras
realidades o revisando las experiencias que al respecto han vivido universidades

estadounidenses o europeas.

Otro aspecto a considerar es que el control de gestién no debe ser visto como una
imposicion, sino como producto del consenso; para ello es imprescindible que en su
implementacion se involucren todos los directivos de Ia universidad y, si es posible, todo el
personal, ya sea docente, administrativo o de servicios; no debe olvidarse que una situacion
ideal es que cada centro de responsabilidad defina los factores por los cuales quiere ser

medido.
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Por dltimo, la bibliografia revisada en la preparacion de este trabajo muestra
evidencias indesmentibles de la factibilidad de aplicar el control de gestion en la
administracion de una universidad y, por otra parte, todas las sefiales del ambiente nacional
apuntan claramente en una direccién donde el control de gestion serd una realidad, no solo
en la administracién universitaria, sino en cualquier organizacion interesada en obtener el

maximo rendimiento de los escasos recursos.




169

B CAPITULO VI

CONCLUSIONES

Segiin se desprende de lo consignado en el presente trabajo, y tal como lo concluye
Muga, “la Universidad actual se ha transformado en una organizacién compleja. Esta
complejidad esta asociada con su crecimiento en tamafio, con la mayor diversificacion de sus
servicios, actividades y programas y con la naturaleza misma de éstos. En un periodo
relativamente breve de tiempo pasé de ser una institucion pequeiia en que predominaba un
ambiente casi familiar y que era manejada de un modo similar, a otra de una envergadura
varias veces mayor, de funcionamiento costoso y con una organizacidn estructuralmente

estable, relativamente descentralizada y con procedimientos bastantes formalizados™'!.

Un punto de vista similar plantea Sanfuentes (1990) cuando sostiene que “examinadas
desde un punto de vista estrictamente econdmico, las universidades son entidades
productoras de un conjunto heterogéneo de servicios, los que estan destinados a
demandantes o usuarios que son diferentes entre si. Tradicionalmente, los servicios
generados por las universidades han sido diferenciados en las llamadas tareas de docencia,

extensién e investigacion cientifica y tecnoldgica, cada una de las cuales implica la

" Alfonso Muga: Op. cit., p. 27. ) _ )



170

participacion en un ‘mercado’ determinado, a través del cual sé realizan las respectivas

transferencias a los usuarios”' 2.

Ya con anterioridad (1987) este autor habia sefialado, con respecto a la investigacion
cientifica y tecnoldgica, que “puede ser examinada como un servicio econdmico, en el
sentido de que se provee en condiciones de escasez; es decir, para su produccién se requiere
utilizar una serie de insumos y factores productivos que tienen usos alternativos y su
disponibilidad es demandada, ya sea por agentes individuales o por la sociedad como un

tOdO””3.

Por otra parte, como lo afirman Quintana y Poblete (1993), “la modernizacién del
aparato del Estado es un elemento estratégico dentro de las actuales politicas del
Ejecutivo”'" y no puede olvidarse que un alto nimero de universidades integrantes del
Consejo de Rectores son, precisamente, estatales, Segun Lahera £1993), “para que Ia
Administracién Pablica y para que cada uno de sus servicios y dependencias sean mas
eficientes y se vayan acercando a empresas o instituciones de excelencia, deben cumplirse
ciertas reglas en su administracidn... Las mas recientes teorias de la organizacién destacan la
significacion de las caracteristicas personales de los jefes, especialmente su capacidad de

liderazgo en el sentido modemo del término: claridad de conduccidn, capacidad de trabajo

112Andrés Sanfuentes; “Politicas Econdmicas para la Universidad®, Santiago de Chile, ILADES, 1990, p. 19.
13 Andrés Sanfuentes : Financiamiento y Contribucién de las Universidades a la Investigacién Cientifica y
Tecnolégica” en *Financiamiento y Gestién Universitaria en América Latina®, Santiago de Chile, CINDA,
1987 p. 133.
" Germén Quintana y Astrid Poblete: “La Informatizacién de la Gestidn Piblica” en “Como Mejorar la
Gestién Pabiica®, Santiago de Chile, Cieplan/Flacso/Foro 90, p. 121.
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en equipo y de delegacién de funciones, consideracion de las situaciones personales, entre

OtI'OS”HS

En fin, desde el punto de vista académico-financiero, la situaciéon que actualmente
enfrentan las universidades esta bien reflejada en el trabajo de Ginestar (1990), que describe

10 desafios que presenta el quehacer universitario, entre los cuales se inciuyen los

siguientes:
.
* Productividad y eficiencia del quehacer universitario
* Desarrollo del personal universitario.
* Creatividad universitaria
* Cultura organizacional universitaria
* Financiamiento adecuado de las actividades.

Frente a todos estos desafios parece natural que un Rector, o cualquier autoridad
responsable de la administracion universitaria se pregunte cuan bien lo estd' haciendo su
organizacion. Para disponer de elementos que permitan responder tal interrogante, resulta
indispensable efectnar mediciones, pues, como lo sostienen Mason y Swanson (1981), “en
todo tipo de organizacidn - privada o piblica ; con o sin fines de Iucro; pequeiia, mediana o
grande- se retmen mediciones, se procesan y se distribuyen. Virtualmente todas la decisiones

organizacionales estan respaldadas, de algin modo, por mediciones. Y tan estrecho es ¢l

o e

"Eugenio Lahera : “Politicas Pablicas: un Enfoque Integral” en "Cémo Meijorar la Gestidn Piiblicg",
Santiago de Chile, Cieplan/Flacso/Foro 90, 1993, p, 31.
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vinculo entre medicién y decision que la calidad de uria decision, con frecuencia, depende de
la calidad de las mediciones realizadas para respaldarlas™''®, Estos autores agregan que
muchas decisiones se basan en sutiles distinciones entre costos, carga de'trabajo, desempefio,
habilidades y otros aspectos por el estilo, todo lo cual es el resultado de mediciones. Incluso
distinguen tres niveles de mediciones utiles para las decisiones gerenciales; nivel
organizacional, nivel individual y nivel social y concluyen afirmando que “para las
decisiones gerenciales la medicién es una base sine qua non (sic) para el disefio de los
sistemas de informacién administrativa. Cada funcién basica de un sistema de informacién

se construye sobre fundamentos relacionados con las mediciones” ',

Por ofra parte, quienes dirigen una organizacién deben interesarse en que la entidad a
su cargo tenga éxito, dentro de un marco competitivo, para lo que necesitan de estrategias.
Segin Henderson (1984) para que una estrategia resulte posible hay que tener la capacidad
de imaginarse y evaluar las consecuencias posibles de las opciones con que se cuente, para
lo cual no bastan la imaginacion y la capacidad de razonamiento, sino que debe existir un

conocimiento de la competencia y de los efectos posteriores de las alternativas disponibles.

Tal como se ha visto en los capitulos anteriores de este trabajo, y siguiendo a Hax y
Majluf, la planificacién y control son las actividades de gestién vinculadas intimamente. Por

una parte, el esfuerzo de planificacion acarrea como resultado la definicién de tareas

18 Richard O. Mason y E. Burton Swanson: *Measurement for Management Decision”, Menlo Park,
California (USA), Addison - Wesley Publishing Company Inc.., 1881, p. 3.
"7 Richard Mason y E. Burton Swanson: Op, cit., p. 11._
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fundamentales para la unidad estratégica de negocios y representa serios compromisos
organizacionales. Por lo tanto, seria impensable poner término al proceso sin hechar a andar
los mecanismos adecuados que permitan la fiscalizacién de tales compromisos. por otra
parte, el proceso de control se centra en el anélisis de los resultados de las actividades
planificadas, evaluando su desempefio, diagnosticando sus méritos y llevando a cabo

acciones correctivas si fuese necesario, 1o cual equivale a una redefinicién de planes.

Estos argumentos muestran claramente la dependencia y reforzamiento mutuo entre
los procesos de planificacion y control. Generalmente, al elemento que alcanza la
planificacidn con el control es el presupuesto, puesto que contiene los estandares contra los

cuales debera medirse el desempefio.

Ahora bien, la planificacion, y mas especificamente la planificacién estratégica, y el
control no sélo son perfectamente aplicables en un ambiente universitario, sino que resultan
absolutamente indispensables si lo que se pretende es permanecer en el tiempo, logrando los
mejores resultados posibles con los recursos de que se dispone. ‘Asi, por ejemplo, Stafford
(1993) sostiene que “se espera que un plan estratégico para un colegio (college, en el
original)ﬁo universidad ausculte el ambiente local y regional, con el fin de disponer de un
profundo conocimiento de los clientes y competidores de la institucidén, para evaluar

honestamente las fortalezas y debilidades, para luego derivar un limitado conjunto de

propésitos especiales”''®, Esta autora, en su trabajo, plantea siete proposiciones que

118 Rebeca Stafford: “Sheep in Wolves' Clothing, or How Not to Do Strategic Ptanning®, Planding for Higher
Education, Vol. 22, Ctoiig, 1993, p. 55. . R
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contribuirian a fortalecer los planes éstratégicos de una universidad, demostrando que

existen investigaciones en este campo que avalan la aplicabilidad de estas técnicas de gestion

a la administracion universitaria.

Otra de las técnicas modernas de control, como es la administracion de la calidad total
(TOM por su nombre en inglés), también ha sido estudiada en cuanto a su aplicacion en
universidades, segin se desprende de los comentarios que vierte Crump (1993) sobre dos
libros, como son: “Quality: Transforming Postsecondary Education”''” y “On Q: Causing

Quality in Higher Education™'%.

Como puede apreciarse, todas las modernas técnicas que comprende el control de
gestion resultan aplicables en un ambiente universitario y existen ejemplos concretos donde
ello se ha puesto en practica. No podria ser de otra manera, habida consideracién de la
enorme cantidad de recursos que administran las universidades y de la permanente necesidad
de tener éxito en un ambiente cada vez mas competitivo.

Segun Blanco “el objetivo del Sistema de Control de Gestién es apoyar a los
directivos en el proceso de toma de decisiones con vision empresarial, para que se obtengan
los resultados deseados”?!. Es por ello que resulta una herramienta muy necesaria en

cualquier ambiente donde se pretenda una gestién eficiente, econdmica y eficaz, que es lo

1® catidad: Transformando la Educacién Post-secundaria. Editado por la Universidad George Wastingtan,

1892,
9 En Q: Produciende Calidad en la Educacién Superior. Editado por Macmillan, 19892

! Francisco Bfanco lllescas: Op. cit., p. 77.
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que, precisamente, tratan de lograr las universidades, incluidas las agrupadas en el ‘Consejo

de Rectores.

La necesidad del control de gestion resulta evidente cuando se considera lo que
sostiene Mird (1976): “Todos los seres humanos tenemos limitaciones pero la necesidad de
conducir exitosamente la empresa no las admite. Las fallas se pagan a muy alto precio.
Teodricamente, sélo individuos dotados de excepcionales aptitudes deberian ser los lideres de
empresas, {pero existen tantos seres superdotados como para que cada empresa tenga un
ejecutivo genial?”'%.

Por otra parte, de acuerdo con Welsch, Hilton y Gordon (1988), las dos funcioiles
basicas de los ejecutivos de una entidad son la planificacién y el control, las cuales son
fundamentales para alcanzar la eficacia en la administracion, factor este que es usualmente

reconocido como el més importante en el éxito a largo plazo.

En el mismo orden de ideas, un aspecto clave que no debe olvidarse es el que sefialan
Rojo (1979) y Duck (1993), en cuanto a que “la administracion es el mensaje. Todo lo que
los ejecutivos digan -o no digan- entrega un mensaje. Demasiados administradores suponen
que las comunicaciones son una funcién de staff, algo de lo cual deben preocuparse las

relaciones putblicas o la administraciéon de recursos humanos. En el hecho, las

22 Eliseo C. Mird: “Estrategia Empresaria”, Buenos-Alres, Argentina, Ediciones Macchi, 1976, p. 18.
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comunicaciones deben sér una prioridad para cada ejecutivo en cada nivel de la

compaﬁia”123 )

En un contexto puramente universitario Ramirez (1992) sostiene que “el ingrediente
mas importante para mejorar la educacion en cualquier tipo de institucion es la creacion de
una cultura organizacional que valore, estimule y apoye los esfuerzos para ser mejores
profesionales de la academia. La clase de cultura que enfatiza desempefio de calidad en los
administradores, profesores, personal de apoyo y estudiantes. Aquella que incentiva y premia
el correr riesgos. Aquella que estimula a los miembros de la comunidad de aprendices y
maestros a identificar sus debilidades y perseguir actividades expresamente disefiadas para

124

fortalecer su desempefio

Por otra parte, el avance tecnoldgico seguird presentando desafios a la administracion
universitaria, como lo constatan Peskin y McDemmond (1993) que han investigado la forma
como el uso de las tarjetas de crédito y de débito se ha incorporado al quehacer universitario,
dando lugar a un hecho un tanto curioso: el dinero efectivo estd desapareciendo de un

nomero cada vez mayor de campus en los Estados Unidos de América.

Finalmente, hay que sefialar que la sola existencia de un buen sistema de control de

gestion no asegura el éxito, puesto que, en definitiva, éste siempre dependera de los

'3 jeanie D. Duck: “Managing Change: The art of Balancing®, Harvard Business Review, Vol. 71, N° 6,

noviembre-diciembre 1993, p. 111.
124 Soledad Ramirez: “Calidad Académica en Educacién Superior”, Santiago, Chile, CINDA, 1992, p-60.

——"
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gjecutivos a cargo de la administraciéon. En este sentido cobran validez las palabras de Hill
(1992), en cuanto a que no es posible determinar cuanto se puede ensefiar a una persona
acerca de gestion, ya que “es como ensefiarle a alguien a andar en bicicleta. Se puede sz;ber
perfectamente bien qué hacer...sujetarse del manubrio, pedalear. Pero, ;cémo se ensefia a
mantener el equilibrio?. Se le puede entregar teoria, dar una buena aproximacién de ¢6mo es.
Pero hasta que no se sube a la bicicleta, empieza a pedalear y se cae un par de veces, no
podré saberlo”'?*, Segiin esta autora, aprender a delegar es, tal vez, el desafio mas dificil que
enfrentan-los ejecutivos para administrar el desempefio de sus subordinados, es decir, lograr

el precario balance entre delegacion y control.

Lo anterior lo ilustra Meredith (1993), quien realizd una investigacién en 133
instituciones de educacién superior de Estados Unidos y Canada, comprobando que la
planificacién estratégica le ha cambiado la vida a algunas instituciones y se han fortalecido
financieramente. En cambio, en otras ha sido frustrante, sin resultados y olvidable. Dicha
investigacion le permiti6 identificar dénde reside Ia razon del éxito, para lo cual clasifico las
respuestas recibidas de los 133 establecimientos a que se hizo referencia. La lectura de tales

resultados resultard beneficiosa para-quienes se interesen en este aspecto.

En concreto, en este trabajo se ha tratado de demostrar que las universidades
enfrentan retos formidables, que un mercado abiertc y competitivo les exige un

replanteamiento en la forma de administrarse y que los cambios van desde el tipo de

1% Linda Hill: “Becoming a Manager, Mastery of-@"New identity”, Boston, Masachusetts (U.S.A.), Harvard
Business School Press 1992;-p. 200,
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organizacion hasta el rol del rector, desde la estrategia hasta la forma de llevar a cabo la
docencia, la investigacion y la extension; también parece fundamental que exista capacidad
de innovar, lo que no sélo se refiere a realizar actividades nuevas, sino también a mejorar las
respuestas a viejos problemas; por ejemplo, Backett y Stanfield (1994) y Owu (1992) han
comprobado que las universidades estdn viviendo una revolucién en la pedagogia y que, por
lo tanto, necesitan una nueva forma de concebir sus espacios destinados a la ensefianza
(salas, laboratorios, auditoriums, etc.), lo que tiene enormes implicancias para los
planificadores; otro tanto sostiene Baird (1992) con respecto a la necesidad de mejorar los
resultados intelectuales en las universidades. Para todo ello el control de gestidn constituye
una herramienta insustituible, sobre todo si se potencia con tres de las técnicas claves que se

han mencionado anteriormente: la planificacion estratégica, la calidad total y la reingenieria.

En resumen, la aplicabilidad del control de gestion en instituciones sin fines de lucro,
en general, y en las universidades en particular, estd respaldada por variadas investigaciones
académicas,, las cuales no sélo demuestran su viabilidad, sino que hacen hincapié en la
necesidad de su implementacion, con el fin de lograr una gestion universitaria mas eficiente

y a tono con los tiempos que se viven.
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