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Resumen

Este trabajo se centra en el estudio del Cuadro de Mando Integral (CMI) o
Balanced Scorecard (BSC), como modelo de gestion al ambito de las
organizaciones del sector publico, en especial aguéllas que prestan servicios
como las universidades publicas. El andlisis critico se ha fundamentado en dos
enfoques tedricos: una perspectiva Neo-Institucional, para tratar de comprender
porqué y como las organizaciones publicas adoptan herramientas gerenciales
privadas para tratar de mejorar su gestion; y una explicacion desde la Teoria de
los Stakeholders, para analizar el grado de influencia que ejercen los diferentes
grupos sociales internos y externos, en el establecimiento y alcance de las
metas para estas organizaciones. La metodologia aplicada es la investigacion
cualitativa y para el estudio empirico, se ha planteado el caso de la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA), que desde hace 3 afos desarrolla
la aplicaciébn del modelo de gestion CMI como respuestas al proceso de
reformas y cambios en la cual se encuentra inmersa. La etapa de formulacién
del CMI, se concretd con la aprobacion oficial del disefio en Julio del 2005, y
en la actualidad, se encuentra en la fase de despliegue a los niveles medios y
unidades operativas. La experiencia no esta acabada, y es probable que en el
proceso de “puesta en practica” del modelo, se manifiesten las presiones y
resistencias de los diferentes grupos de interés y en consecuencia, el probable
exito, dependera de la disposicion para el dialogo y la negociacién de cada
grupo de stakeholders.

Palabras clave: Cuadro de mando integral, Neo-Institucionalismo,
Stakeholders.



1. Estado de la Cuestion.

El paradigma de la Nueva Gestién Publica, hace énfasis en la introduccion y
aplicacién de las practicas gerenciales de las empresas del sector privado,
como instrumentos para evaluar la gestion de las organizaciones publicas
(Beltran, 1996; Meneguzzo, 1997; Brignall y Modell,2000, Lapsley y Pallot,
2000), en especial, las entidades que se dedican a la prestacion de servicios
publicos; como centros de salud, ayuntamientos, escuelas, universidades, entre
otras (Kloot y Martin,2000; Kaplan y Norton, 20012, 2001").

Este contexto acentla la tendencia para atraer las Ultimas innovaciones
empresariales y en ella emerge la concepcion, de que el Cuadro de Mando
Integral puede ser una herramienta eficaz para introducir cambios mas
duraderos en las organizaciones del sector publico, que puedan responder a
las demandas de su entorno social, economico y politico (Beltran, 1996;
Englund, 2001; Keith, 2004). No obstante, se cuestiona la aplicacién directa y
mecanicista de los nuevos enfoques empresariales, sin considerar al menos,
que el campo de actuacion de las organizaciones publicas, difiere del &mbito de
gestion del sector privado.

Una caracteristica particular de las organizaciones publicas, dedicadas a la
prestacion servicios, es la tendencia a estar mas expuestas a las presiones
internas y externas que ejercen los distintos grupos o stakeholders, e influyen
directa y/o indirectamente en la definicibn de sus objetivos vy
consecuentemente, en el alcance de las metas propuestas (Roberts, 1992,
Clarkson, 1995; Scott y Lane, 2000). Constituyen parte de estos grupos: los
representantes politicos, la comunidad, los sindicatos de trabajadores, los
directivos, proveedores (ter Bogt y Helden, 2000), el Estado y otros. La
confluencia de intereses opuestos entre si, a favor o en contra de la
organizaciéon, pueden desencadenar confrontaciones entre los stakeholders y
generar situaciones de crisis, que reflejan ambigledad y confusién.

Las organizaciones del sector privado no escapan a la influencia de sus
stakeholders, pero probablemente, cedan en menor grado, a las demandas y
exigencias de los grupos, siempre que éstos cooperen con el fin dltimo que
persiguen las empresas lucrativas: maximizar los beneficios para sus
accionistas. Para las organizaciones publicas, la razén que justifica su
existencia, es la satisfaccion de las necesidades de los usuarios del servicio, y
su fin altimo, dar el maximo bienestar posible a los ciudadanos.



Esta orientacidon del servicio enfocado hacia el cliente, define la vision
estratégica del nuevo sector publico. Puede constituirse en el eje orientador de
los cambios, en términos de reorganizacion o mejora de procesos, e
instrumentar un mecanismo de reajuste permanente, para la correccion y
adaptacion a los cambios que imponen las fuertes demandas de bienes y
servicios que exigen los ciudadanos (Beltran, 1996; Modell, 2004 y Kasurinen,
2002).

Los estudios de Kloot (1997), Recascino (2002), Kloot y Martin (2000), referidos
a las organizaciones publicas, sefialan que a través de los sistemas de control
de gestidn es posible facilitar el proceso de adaptacién al cambio, introduciendo
elementos que incentiven el desarrollo del aprendizaje organizacional, e
inclusive, pueden originar nuevas estructuras que respondan anticipadamente
a las exigencias futuras de la colectividad. Sin embargo, dependiendo de las
caracteristicas y uso del sistema de control de gestiébn, también puede
representar un factor de obstaculo que dificulte el proceso de aprendizaje.

Estos razonamientos conduce a formular las siguientes cuestiones: Si las
organizaciones publicas, en especial las que administran servicios,
permanentemente se encuentran afectadas por las presiones de su entorno
institucional y por las demandas de los grupos de interés, ¢Puede el CMI, como
modelo de gestidn, acoplarse a las circunstancias y elementos diferenciales,
que predominan sobre la actuacion de las organizaciones publicas? ¢ Cuales
serian esas modificaciones? ¢CoOmo los grupos de stakeholders pueden
contribuir positivamente al proceso de reformas o reducir su resistencia al
cambio? ¢Qué procesos de implantacion serian adecuados para la
funcionalidad del modelo alternativo propuesto?

El tema de estudio de esta investigacién, es analizar como el modelo de
gestion estratégico, conocido como el Cuadro de Mando Integral (CMI), puede
adaptarse al ambito de actuacién de las organizaciones de servicios publicos,
mediante un analisis critico del contexto institucional que comprenda el entorno
que rodea a estas organizaciones, asi como determinar las posibles
condiciones de éxito, dentro de sus limitaciones y restricciones. Considerando
la flexibilidad del CMI, se examinaran posibles adaptaciones del modelo, en lo
que respecta a las dimensiones o0 perspectivas sobre los aspectos como la
transparencia y responsabilidad publica, el impacto ambiental y la creacion de
valor para el ciudadano y la sociedad en su conjunto. A través de este enfoque
multidimensional del CMI, es posible reflejar el equilibrio entre expectativas y



prioridades, de los principales grupos de stakeholders, tomando en
consideracion, el poder de influencia que ejercen sobre la organizacion, y el
grado de afectacién que perciben, por el impacto de las politicas que emanan
las representaciones del gobierno central.

Como estudio de casos, se presenta la experiencia que en la actualidad vive
las universidades publicas venezolanas, entre ellas la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado, que desde hace 3 afios se encuentra
inmersa en un proceso de cambio tanto en su estructura, procesos y sistemas
de informacion, que aunado al ambiente politico que vive el pais, demuestra
claramente el grado de afectacion e influencia de los grupos stakeholders
internos y externos ante las presiones institucionales que ejerce el Ministerio de
Educacion Superior, para intentar cambiar el enfoque en la gestion en las
universidades publicas venezolanas.

2. La Contabilidad y las practicas gerenciales como mecanismos de
legitimacion en el sector publico.

El acercamiento del modelo de la gerencia publica a la gerencia privada,
permitid justificar la existencia de menores diferencias entre dos sectores,
considerados anteriormente disimiles e incomparables, y brindé una
oportunidad para incorporar los beneficios alcanzados por los avances de la
contabilidad de gestion, en la administracion de las organizaciones
gubernamentales y no lucrativas.

Un ejemplo de ello fue la determinacién de los costos por tipo de servicios, que
les sirvié de base para calcular los requerimientos de fondos por cada servicio,
cargar costos de servicios a los beneficiarios de dichos servicios, comparar los
costos con otros proveedores similares (por ej. del sector privado) y en fin,
ayudé a mejorar la eficiencia en el uso de los recursos y entregar bienes y
servicios mas justos, que respondiesen a las necesidades de los usuarios y a la
colectividad en general. Es asi como las organizaciones del sector publico,
comenzaron por adoptar las herramientas de gestion mas innovadoras
provenientes de las practicas gerenciales de las empresas privadas (Hood,
1995).

Este cambio en el comportamiento de las organizaciones publicas, en especial
aquéllas prestadoras de servicios publicos, llevo a pensar que la induccion de
las practicas contables provenientes del sector privado, no sélo era producto de
la busqueda de la eficiencia, sino ademas podria tratarse de un proceso de
“imitacién” que conllevo a las organizaciones publicas a adoptar las mismas las



herramientas para tratar de asemejarse cada vez mas a sus homodlogas
organizaciones privadas.

La disertacion sobre si realmente la contabilidad y sus practicas representan
medios de legitimacion para las organizaciones ante su entorno, ha sido
ampliamente tratada en multiples investigaciones. En el estudio de Lapsley y
Pallot (2000), orientado a la demostracion de este dilema en el sector publico,
efectuaron analisis comparativos entre las experiencias de dos paises que han
estado a la vanguardia de los proyectos de modernizacion del estado: Escocia
(U.K) y Nueva Zelanda.

La discusion se centr6 en comprobar si el uso de las practicas contables y
gerenciales, se convirtieron en instrumentos de cambios organizacionales en el
contexto de los gobiernos locales de los paises mencionados anteriormente,
impulsados con el fin de alcanzar la eficiencia, o mas bien, utilizados como
mecanismo para institucionalizar sus actividades, mas que dispositivos de
accion para la transformacion.

La principal deduccién extraida de los resultados de los cuatro estudios de
casos analizados, fue un complejo modelo de relaciones entre el estilo de la
gerencia, la influencia de la informacion contable y financiera, y el marco
institucional. Por la diversidad de respuestas, se infieren un potencial de
posibilidades, que suele reflejar la capacidad de soporte de las organizaciones
ante las presiones ejercidas por la adopcion de las herramientas gerenciales
y/o la legitimidad, que por la adhesion a dichas practicas, autorretratan una
organizacién como apropiada, moderna y racional ( Carpenter y Feroz, 2001;
p.569). Este ultimo es el caso de los gobiernos locales de Escocia, mientras
que los resultados de los estudios de Nueva Zelanda, la tendencia se incliné a
favor de la perspectiva de los mercados, dada que las reformas estuvieron
dirigidas a la obtencién de la eficiencia econdmica.

La Perspectiva Neo-Institucional provee un marco tedrico fundamentado para
tratar de interpretar estos eventos y explicar el por qué las organizaciones
publicas o privadas, asumen o adoptan ciertas estructuras, procedimientos o
rutinas que otras organizaciones similares han puesto en préctica, sin tomar en
cuenta si seran utiles o no, solo por considerarlas socialmente aceptadas entre
quienes integran el medioambiente interno y externo que rodea a las mismas
(Scapens, 1994; Carruthers,1995; Scapens y Burns, 2000; Carpenter y Feroz,
2001).



La contabilidad es un simbolo de legitimidad, como sus procedimientos,
técnicas y rutinas representan mitos, y junto a los procesos de produccion,
seleccién de personal, procesamiento de datos, entre otras funciones, integran
una estructura formal pre-disefiada, que exhibe responsabilidad y racionalidad,
mas alla de la discrecionalidad de los miembros de la organizacion. La
incorporacion de estas formas socialmente legitimadas, puede generar mayor
compromiso de los stakeholders externos e internos con la organizacién, y a su
vez, es sefal de disposicion a aceptar los mitos y ceremonias que impone el
medioambiente institucional, permitiendo de esta manera, garantizar su
supervivencia en el tiempo.

Esta tendencia de las organizaciones en demostrar conformidad con las
normas predominantes, las influencias sociales y las tradiciones, trae como
consecuencia la homogeneidad entre ellas; en otras palabras, las
organizaciones adoptan las mismas practicas (como por €j. las herramientas
gerenciales) y estructuras (por ej., la corporatizacion) en respuesta a una
presién comun institucional, bien sea a nivel individual, grupal u organizacional.
DiMaggio y Powel (1983) llaman a este proceso isomorfismo institucional, que
hace que las organizaciones se parezcan mas unas de otras, sin que ello
implique necesariamente alguna mejora.

Particularmente, las organizaciones del sector publico, se hallan
profundamente afectadas por este comportamiento. DiMaggio y Powel (1983)
sefiala que cuando los gobiernos generalmente tienen metas ambiguas y poco
definidas, frecuentemente recurren a rituales legitimados para demostrar buen
estado econdmico y social. Estas razones explican porqué la burocratizacion
surge como medio para estandarizar las estructuras organizativas del sector
publico, justo en el momento en que estas organizaciones demandan
legitimidad institucional.

Sin embargo, muchas veces las presiones que impone el medioambiente
institucional de las organizaciones publicas, pueden generar controversias y
conflictos para los diversos intereses de los grupos stakeholders que
interactan con la organizacién. Modell (2001) plantea el caso del Hospital
Publico de Noruega, donde se examinaron las respuestas y reacciones de la
gerencia superior, por la implantaciéon de un nuevo sistema de medicion del
desempeiio con profundos controles financieros, el cual formaba parte de las
iniciativas de cambios del gobierno central. Los resultados revelaron diferentes
actitudes de resistencia activa ante las presiones institucionales, desde la



complacencia pasiva para acatar las normas, hasta la manipulacién total en
una situacién particular. Por ejemplo, el estudio describe como la gerencia
superior se mostré “voluntaria” para difundir éstas practicas, previendo posibles
beneficios futuros; mientras que el grupo de profesionales especializados,
manifestaron su descontento, por considerarlas contrarias a sus intereses y en
consecuencia se convirtieron en un elemento desestabilizador de la
organizacion. Finalmente, el Director General del Hospital, tuvo que ceder a las
exigencias de este Ultimo grupo y eventualmente evitar un potencial conflicto.

3. El conflicto de intereses de los stakeholders en las organizaciones
publicas

Los stakeholders son individuos o grupos de personas sin cuyo apoyo la
organizacion podria dejar de existir (D"Souza y Willians, 2000). En el caso de
las organizaciones de servicios publicos, estos actores se identifican como
empleados, gerentes, sindicatos, usuarios, comunidad, proveedores,
autoridades del gobierno, partidos politicos y otros. La principal asuncion de la
Teoria de los Stakeholders, es el reconocimiento de la conflictividad de
intereses que juegan los distintos actores, y como intervienen en el ambiente
interno y externo, afectando el comportamiento de la organizacion.

El enfrentamiento de intereses de los grupos de stakeholders es un problema
generalizado en las organizaciones del sector publico (Modell, 2004), no
solamente porque son contrapuestos entre si, sino ademas, pueden oponerse
a los fines que persigue la organizacion En el caso de los cambios impuestos
durante las reformas de la gestion publica, fue evidente la influencia del
principal grupo de stakeholders, los empleados y gerentes, puesto que su
respuesta de aceptacion o resistencia, fue determinante para alcanzar el éxito
o caer en el fracaso (Thiel y Frans,2002; Recascino,2002).

Un tema algido que afecta directamente a los grupos de stakeholders internos,
son los cambios en la politica de pagos, sistema de incentivos y clasificacion
del trabajo, que en la mayoria de los casos, se convierten en objetivos claves
para las reformas basadas en la eficiencia, como por ej. la compensaciéon en
funcién del desempefio. Tanto la actitud de los gerentes como el poder de los
sindicatos de trabajadores, hacen sentir su influencia hasta elevar el nivel de
confrontacion, que desencadenan momentos de crisis, causando ambigUedad,
confusion e indefinicion.

Varios estudios (Modell, 2003; Kasurien, 2002; ter Bogt y van Helden,2000;
Kloot, 1997) destacan, que los sistemas de control de gestion, también juegan



un papel importante para facilitar o dificultar los procesos de cambios
organizacionales. Kloot (1997), después de examinar dos estudios de casos en
las municipalidades de Victoria (Australia), expuestas a fuertes presiones para
asumir los cambios impuestos por el gobierno central, encontré que el sistema
de control de gestidon de “Beta” no respondié favorablemente para propiciar el
aprendizaje organizacional, dado que su sistema de control de gestion se
limitaba al uso del presupuesto tradicional y del sistema de contabilidad. Caso
contrario resulté la municipalidad de “Alfa”, pues a través de su sistema de
control de gestion, fue posible comprender qué significaban los cambios, como
y qué soluciones aportar, y desarroll6 una capacidad para generar nuevas
estructuras, adaptadas a los cambios del entorno.

4. El Cuadro de Mando Integral: un modelo de gestidon organizacional con
enfoque multidimensional

El CMI es un modelo de gestién estratégico (Kaplan y Norton, 2001%,2001°,
2001°) que se ha popularizado en la ultima década (Norreklit, 2003).
Originalmente fue propuesto para las empresas del sector privado (Kaplan,
1994; Kaplan y Norton, 1992), y hoy dia se ha incrementado el interés por su
aplicacion en el sector publico (Kloot y Martin, 2000; Aidermark, 2001;Lawrence
y Sharma, 2002; Keith, 2004).

Su disefio comprende la vision de la estrategia desde 4 perspectivas:

e La perspectiva financiera: define los objetivos econdmicos para obtener
la maxima rentabilidad.

e La perspectiva del cliente: dirige la estrategia hacia la busqueda de la
mayor satisfaccion de las necesidades de los clientes.

e La perspectiva de los procesos internos: analiza los procesos en los
cuales la organizacion debe ser excelente, para alcanzar los objetivos de
las dos perspectivas anteriores.

e La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: estimula en forma continua,
la capacidad de innovacion y aprendizaje en el largo plazo.

El CMI ha evolucionado por etapas. En sus inicios, fue propuesto como un
sistema equilibrado de indicadores financieros y no financieros, y en la medida
en gue las organizaciones desarrollaron sus bases de medicién, comprendieron
que podian comunicar mensajes mas alla del caracter meramente informativo,
logrando adecuar el comportamiento de sus miembros, en concordancia con
los objetivos estratégicos. De un concepto limitado a la medicion, se
transformdé en un sistema de gestion del desempefio. La tercera etapa de



evolucion del CMI, enfoca la estrategia en el centro del sistema de gestion, con
el objetivo de movilizar y guiar la organizacion hacia el proceso continuo de
adaptacion, ajustes y nuevas respuestas, ante las exigencias que impone el
medioambiente interno y externo. El desarrollo del aprendizaje organizacional
es fundamental para generar cambios permanentes en las organizaciones.

El enfoque multidimensional de un modelo de gestibn para los servicios
publicos, esta plenamente justificado por el predominio de intereses de los
diferentes grupos de stakeholders (Modell, 2004). La organizacion debe
considerar sus demandas y exigencias, e incorporarlas, para la definicion de
una estrategia que responda a sus necesidades, y garantice la supervivencia
de la institucion en el tiempo.

Bastidas y Ripoll (2003) propone algunas adaptaciones aplicables al CMI para
organizaciones publicas, basados en los cuestionamientos a sus asunciones
tedricas, las experiencias llevadas en cabo en organizaciones no lucrativas y
las limitaciones detectadas en la induccién de esta herramienta en algunas
administraciones del estado, como el caso de los ayuntamientos. La figura N° 1
presenta graficamente los ajustes propuestos por estos investigadores y cOmo
los procesos gerenciales, conjuntamente con la planificacién estratégica, hacen
posible la activacion del feedback estratégico, para provocar las
transformaciones necesarias en respuesta a los cambios del entorno.
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Figura No.1 — Adaptaciones al modelo




5. Disefio y Proceso de Aplicaciéon del CMI en la UCLA

La Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado” (UCLA) ha adoptado la
planificacion estratégica corporativa desde 1996 para orientar su desarrollo
institucional y analizar la situacion de la institucion ante los cambios que demanda la
sociedad. No obstante, definir y ejecutar una estrategia clara para dar respuesta a
las exigencias del entorno, no ha resultado del todo satisfactoria.

A partir del 2002, la UCLA decide iniciar un proceso de andlisis interno y externo,
para redefinir su filosofia de gestion y su curso de accion en el logro de su propdésito
esencial: prestar un servicio educativo publico de calidad, de acuerdo con los
criterios exigidos por el estado, el sector productivo y la sociedad en su conjunto. En
consecuencia, realizé un seguimiento estratégico de su entorno inmediato, con un
enfoque prospectivo, sistémico y dinamico que le permitié detectar realidades y
tendencias locales (escenarios), asi como determinar algunos retos que debera
enfrentar para incrementar su capacidad de respuesta a la sociedad:

Reto 1: Nuevos enfoques para incrementar la pertinencia de la institucion: Implica
considerar lo relativo a la capacidad de los docentes para asumir nuevas
responsabilidades y trabajar en redes productivas intra y extra universitarias.
Adecuacion del Curriculo de pregrado y postgrado para fomentar en los egresados
competencias de emprendedores, sensibilidad social y ambiental.

Reto 2: Interactuar de manera eficiente con los actores sociales, gubernamentales,
estadales, municipales y sector productivo privado mediante la generacion,
aplicacion y difusion de conocimiento. Articulacion de la universidad con los
diferentes sectores de la sociedad a fin de mantener el liderazgo, ejecutar redes
efectivas de trabajo y contribuir al desarrollo local.

Reto 3: Incorporar la variable ambiental en las funciones académicas de la
Institucién: Concretar de manera sostenible, esquemas de trabajo conjunto entre
investigadores, extensionistas y actores claves de este sector, con el objeto de
generar respuestas acordes con un desarrollo armonico, equilibrado y sostenible.

Reto 4: Capacidad organizacional para enfrentar cambios: Este reto implica la
incorporacion del mejoramiento continuo al quehacer institucional, incremento de la
competitividad, productividad y pertinencia interna, promocion de una gerencia por
resultados para dar soporte a la toma de decisiones y rendir cuenta a la sociedad y
al Estado.

Reto 5: Vinculacion con el entorno internacional. Movilidad académica y cientifica
entre docentes, estudiantes e investigadores con diversos organismos en el marco
de convenios internacionales



Reto 6: Autonomia Universitaria. Formalizar el basamento legal a objeto de legitimar
la actuacion de la universidad

Con la participacion de las diversas instancias de la universidad, en un proceso de
consulta abierta y de trabajo en equipos multidisciplinarios, que durd
aproximadamente dos afios, se formuldé el Plan Estratégico 2006- 2011 que
contiene los lineamientos maestros y la construccion de un marco filosofico de
caracter estratégico, que orienta y viabiliza el proceso de cambio y mejoramiento
continuo tanto académico como administrativo. Este plan pretende dar respuesta a
la demanda que la sociedad plantea, por ello se fundamenta en la directriz nacional
de la educacién superior venezolana: garantizar la equidad en el acceso y
desempefio estudiantil a una educacion superior de calidad y pertinencia social, asi
como también, en los lineamientos generales de la UNESCO para la Educacion
Superior en Latinoameérica y el Mundo, el Plan de Desarrollo Economico y Social de
la Nacién 2001-2007 y las Politicas y Estrategias para la Educacion Superior en
Venezuela.

El Plan Estratégico 2006-2011, formulado bajo el modelo del CMI, fue aprobado por
el Consejo Universitario en Sesion Ordinaria # 1636 de fecha 13-07-2005, vy
contempla la declaracién de los elementos claves de una estrategia, que propone
ser gestionada a través del CMI. Cada uno de sus componentes sera evaluado en
términos de pertinencia (Visidbn y Mision), eficiencia (funcionamiento) y eficacia
(logros y resultados).

Declaracion de la Vision, Mision y Directriz Estratégica.

La UCLA es una Universidad Nacional de la Region Centroccidental, participativa,
autbnoma, democratica, comprometida en la busqueda del conocimiento y el
desarrollo social, que fomenta permanentemente el aprendizaje, la produccion y
difusion de saberes; vinculada al principio de cooperacion interinstitucional nacional
e internacional, caracterizada por la actualizacién del recurso humano, su
tecnologia, el transparente manejo de los recursos financieros y su responsabilidad
social.

Su Vision es “Ser una Institucion con calidad académica y pertinencia social,
reconocida por su aporte al desarrollo local y nacional fundamentada en una cultura
institucional orientada hacia el progreso y la eficiencia.” Su Mision es “Contribuir con
el desarrollo humanistico, cientifico y tecnoldgico a nivel local y nacional, mediante la
difusion y generacion de saberes y la formacion de profesionales con competencias
y afianzados principios humanos como la ética, justicia, libertad y solidaridad.”

Para lograr alcanzar la Vision y Mision, se formulé “la Directriz Estratégica
Institucional como la integracion de la docencia, la investigacion y la extension en



un proceso multi, inter y transdisciplinario a través de mecanismos de participacion y
cooperacion, que permitan el logro de una educacion de calidad con equidad y
pertinencia social, y el fortalecimiento de la accion institucional en el desarrollo
local.”

La directriz estratégica se convierte en el centro y motor fundamental para lograr la
Visién institucional, y por ello se utilizd el CMI como modelo de gestion para el
planeamiento, control y seguimiento de la ejecucién de la estrategia. Cada unidad,
direccion administrativa y facultad, se integran a través del trabajo cotidiano, a
impulsar las acciones hacia el alcance de los resultados planeados, para la
construccion de la Universidad que desea ser y que demanda la sociedad.
La ejecucion de este plan serd evaluada anualmente, para revisar que exista
correspondencia entre lo planificado a mediano plazo y lo ejecutado afio tras afio, de
modo de realizar los correctivos necesarios o bien, hacer los ajustes para adaptarlo

a nuevos cambios institucionales y sociales.

Mediante la operacionalizacion de la estrategia, se formularon los objetivos

agrupados en cuatro perspectivas:

> SOCIEDAD: Dirigido al fortalecimiento de la accién institucional en el desarrollo
local.

» ESTADO: Orienta la actuacion de la universidad al cumplimiento de los
lineamientos de la educacion superior nacional.

» PROCESOS INTERNOS: Se refiere a las prioridades estratégicas para mejorar la
capacidad de respuesta institucional ante las demandas de los sectores de la
sociedad.

» DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL: Orienta el fortalecimiento
de la tecnologia y el talento humano para asumir las transformaciones y los retos

institucionales

En la figura No.2, puede observarse el Mapa Estratégico del CMI de la UCLA, el
cual fue aprobado por sus maximas autoridades, en el afio 2005. En el mapa se
despliega los objetivos estratégicos y sus interconexiones, demostrando la
relacion causal existente entre ellos, sin quedar alguno aislado o fuera del
contexto de la visibn que se quiere alcanzar. Posteriormente y tal como se
sefala en Cuadro No.1, se definieron los indicadores estratégicos y los proyectos

que se pretende ejecutar para el periodo planificado



MAPA ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2006-2011

Incrementar
sostenidamente el valor
social de |a Institucion.

SOCIEDAD

Graduar profesionales
con competencias v
aflanzados principios

humanos comao la
ética, justicia, libertad
solidaridad

PROCESOS INTERNOS '

Mejorar eficiencia,
eficacia v pedinencia
del proceso educativo.

FPromover la
equidad en el
acceso
estudiantil.

Fortalecer
Senicios que se
ofrecen a los
o .'.' =

Maximizar la eficiencia,
eficacia v pedinencia
operativa.

DESARROLLG Y AP RENDIZAJE

Generar aportes
cientificos, humanisticos
y tecnoldgicos que
contribuyan a potenciar
al desarmllo local.

Elevar productividad v
calidad de las actividades de
investigacion v extension en

areas gue tiendan a dar

soluciones a problemas
|ocales.

Drar a conocer el impacto del gasto
universitario a los organismaos
competentes, a la camunidad
universitaria v a la sociedad en

general.

Aportar saluciones conjuntamente
con los principales actores [ocales
para la superacian de los
desequilibrios existentes en el
armbito econdmico, politico, social,
cultural ¥ educativo.

Efectuar seguimiento
pemmanente a los
requerimientos v
expectativas de la

sociedad.

ORGANIZACIONAL

-

Implantar una cultura
organizacional orientada
hacia la integracidn de las
funciones académicasy la
rmejara cantinua.

Desarrollar competencias en
el recurso humano docente,
administrativo y abrera, como
elermento fundamental para el
logro del éxito institucional.

Optimizar platafonma
fizica ytecnoldgica para
el incremento de la
productividad
institucional.

Figura No.2 - CMI de la UCLA



OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

PROYECTOS ESTRATEGICOS

1. Desarrollar competencias en el recurso humano
docente, administrativo y obrero como elemento
fundamental para el logro del éxito institucional.

a) % de competencias consolidadas del recurso humano.

Medir las competencias alcanzadas por el recurso humano en
funcion del perfil profesional definido.

b) % de competencias en proceso de consolidacion.

Medir la cantidad del recurso humano que esta efectuando
estudios segln requerimientos preestablecidos.

1. Sistema de gestion de recursos humanos bajo un enfoque de
competencias.

2. Implantar una cultura organizacional orientada
hacia la integracion de las funciones académicas y la
mejora continua.

a) % de incorporacion de los cambios organizacionales
propuestos.

Medir el porcentaje de aceptacion del personal con las nuevas
estrategias institucionales para el logro de los cambios que se
requieran.

b) Nivel de identidad de los miembros de la Comunidad
Universitaria con la institucion.

Medir el grado de compromiso y sentido de pertenencia
alcanzado por la comunidad universitaria.

2. ldentidad de la comunidad uclaista.

3. Desarrollo Organizacional.

3. Mejorar eficiencia, eficacia y pertinencia del
proceso educativo.

a) % de mejoras que incrementen la calidad del proceso
educativo.

Medir las mejoras planificadas en funcion de las ejecutadas.

b) Nivel de satisfaccion de los estudiantes y docentes con el
proceso de ensefianza-aprendizaje.

Medir la satisfaccion de los estudiantes y docentes con el
proceso educativo recibido de acuerdo con sus expectativas

4. Desarrollo de un curriculo flexible basado en competencias
para la formacion integral de los estudiantes.

5 Mejoramiento del desempefio estudiantil.
6 Evaluacion del desempefio docente.

7 Afianzamiento de los programas académicos.

4. Aportar soluciones conjuntamente con los
principales actores locales para la superacion de los
desequilibrios existentes en el ambito econémico,
politico, social, cultural y educativo

N° de aportes institucionales para mitigar los problemas locales.
Determinar la cantidad de aportes institucionales que realiza la
Universidad con los proyectos de extension para dar respuestas
a las necesidades y expectativas de las comunidades.

8. Universidad y Desarrollo Local.

5. Incrementar sostenidamente el valor social de la
Institucion.

% de aceptacion de la universidad en el medio ambiente de la
regional y local.

Determinar el impacto de las estrategias de la universidad en el
medio ambiente (sociedad) regional y local.

9. Evaluacion del impacto social de la acci6n institucional.

6. Dar a conocer el impacto del gasto universitario a
los organismos competentes, a la comunidad
universitaria y a la sociedad en general.

% de incremento de los medios de divulgacion para la rendicion
de cuentas.

Medir el porcentaje de aumento de la divulgacion de la
rendicion de cuentas del uso de los recursos a la sociedad intra y
extra universitaria.

10. Creacion de mecanismos que faciliten la rendicién de
cuentas.

Cuadro 1 — Objetivos, Indicadores y Proyectos UCLA




6. Consideraciones finales

El CMI es un modelo de gestion estratégico que permite mejorar la actuacion de las
instituciones publicas. Su adaptacion al ambito de la gestion de  estas
organizaciones, debe partir por el reconocimiento de sus stakeholders, es decir los
diferentes intereses de los grupos que afectan su existencia, tanto de sus miembros
(docentes, estudiantes, empleados, autoridades) como actores que participan en su
entorno inmediato (empresas, gobiernos locales). La confluencia de los stakeholders
incide desde el establecimiento de los objetivos institucionales, hasta en el proceso
de ejecucion y evaluacion, y pueden inclusive desencadenar conflictos por presiones
0 resistencias.

El caso UCLA no es una experiencia totalmente acabada, pues aln se encuentra en
la fase de despliegue del CMI a los niveles medios y operativos, es decir que esta
comenzando su “puesta en practica” y en ese proceso actuaran multiples factores,
entre ellos los intereses de los diferentes grupos internos y externos, que podran
retrasar, impulsar o invalidar el proceso de implantacion de la herramienta. Lograr el
consenso de la comunidad universitaria requirié dos largos afios, y aun cuando tiene
la aprobacion del Consejo Universitario, su aplicacion estara supeditada al
compromiso que todos y cada uno de los miembros de la institucion estén
dispuestos a asumir, y a la capacidad de la gerencia universitaria para involucrar a la
sociedad en una mayor participacion para ejercer el control social sobre la actuacion
de la universidad.
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