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Abstract

The organizations, as much in the public scope as prevailed, require of formulation of
objectives, budgets, measurement of results, evaluation of the performance and improves,
elements related to the management control, which constitute the route to make specific and
to reach the general lines of an organization. During the past few years the growth of the
public sector has been demonstrated and it stands out the importance of the surrender of
accounts, from which the Public Administration have had to advance in procedures to
improve the transparency, the institutional management and the results according to the use
of the resources; in Venezuela, the public universities are forced to obtain efficiency in the
use of the resources, before the present exigencies of economic effectiveness and social
yield established in the laws and norms that govern the Public Management. The present
work proposes the design of a System of Control of Management for the Venezuelan public
universities that allows the pursuit, evaluation and control of objectives, plans, programs, of
the normative dispositions that regulate their performance, of which the management is
effective, fit to parameters of agreed quality and with the collective interest and of the region.
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Resumen

Las organizaciones, tanto en el ambito publico como privado, requieren de formulacion de
objetivos, presupuestos, medicion de resultados, evaluacion del desempefio y mejora,
elementos relacionados con el control de gestion, los cuales constituyen la via para
concretar y alcanzar los lineamientos generales de una organizacion. Durante los ultimos
afos se ha evidenciado el crecimiento del sector publico y se destaca la importancia de la
rendicibn de cuentas, de alli que la Administracion Publica ha debido avanzar en
procedimientos para mejorar la transparencia, la gestion institucional y los resultados de
acuerdo al uso de los recursos; en Venezuela, las universidades publicas se ven obligadas a
lograr la maxima eficiencia en el uso de los recursos, ante las actuales exigencias de
eficacia econdémica y rentabilidad social establecidas en las leyes y normas que rigen la
Gestion Publica. El presente trabajo propone el disefio de un Sistema de Control de Gestion
para las universidades publicas venezolanas que permita el seguimiento, evaluacion y
control de objetivos, planes, programas, metas, de las disposiciones normativas que regulan
su desempefio, de que la gestidn sea eficaz, ajustada a parametros de calidad y acorde con
el interés colectivo y de la region.
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1. Introduccion

En el mercado global competitivo, factores como: la globalizacién, las actuales condiciones
sociales, econdmicas, politicas y demograficas, exigen implementar cambios de todo
orden; los gerentes desean que las organizaciones alcancen niveles altos de desempefio
gue aseguren competitividad, permanencia y vigencia de las instituciones. En tal sentido,
la planificacién estratégica se considera un instrumento para la direccion de las
organizaciones, pues esta debe responder a la filosofia, propdsitos, lineas de actuacién y
objetivos a conseguir, de acuerdo a lo establecido por Steiner (1979) quien define la
planificacion como el proceso que determina los grandes objetivos de una organizacion y
las politicas y estrategias que gobernaran la adquisicién, uso y disposicién de recursos
para conseguir tales objetivos.

Todas las organizaciones, aunque difieran en sus caracteristicas y funciones principales,
necesitan del control para la consecucion de sus fines. El Control, segun Robbins y
Coulter (2005), es un proceso que consiste en supervisar las actividades para garantizar
gue se realizan segun lo planeado y corregir cualquier desviacion significativa. En términos
generales, se puede decir que el control debe servir de guia para alcanzar, eficazmente,
los objetivos planteados. Segun Mira (2006), el Control de Gestibn es un proceso de
retroalimentacion de informacion de uso eficiente de los recursos disponibles de una
empresa para lograr los objetivos planteados. Asi mismo, establece como fines mas
especificos del Control de Gestion el informar, el cual consiste en garantizar que la
gerencia posea la informacién necesaria para la toma de decisiones, el coordinar las
actividades y encaminar las mismas a la consecucion de los objetivos, la evaluacion, y la
motivacion. En este orden de ideas, se considera que la gestién, tanto en el dmbito
publico como privado constituye la via para concretar y alcanzar los lineamientos
generales de la organizacion.

Una caracteristica de la gestiébn publica en los Gltimos afios ha sido el crecimiento del
sector publico en términos de sus escalas y diversidad de actividades. Igualmente, destaca
la creciente importancia de la rendicion de cuentas resaltando tanto la responsabilidad por
los resultados de las politicas y sus programas como la necesidad de disponer de
mecanismos e instrumentos que evallen el desempefio y permitan informar a los
diferentes actores de la sociedad; la Administracién Publica ha debido avanzar en
procedimientos para mejorar la transparencia, la gestién institucional y los resultados de
acuerdo al uso de los recursos.

En Venezuela, la Constitucién establece que la Administracion Publica debe estar al
servicio de los ciudadanos y ciudadanas y se fundamenta en los principios de honestidad,
participacién, celeridad, eficacia, eficiencia, transparencia, rendicion de cuentas vy
responsabilidad en el ejercicio de la funcion publica; asi mismo se establece como Organo
de Control, Vigilancia y Fiscalizacion de los Ingresos a la Contraloria General de la
Republica quien en su ambito de control incluye las universidades publicas venezolanas.

Las instituciones de educacion superior requieren soluciones factibles ante los problemas
gue confrontan los procesos que integran la universidad; dentro de estos procesos, la
investigacion representa un factor importante, pues suministra los resultados cientificos
estipulados como objetivos a cumplir por tales instituciones. El control de gestion de estos
procesos y de manera particular para el Decanato de Investigacion de la Universidad del
Té&chira constituye una necesidad para el cumplimiento eficaz de los objetivos propuestos,
ya que maximiza los escasos recursos asignados al sector y presenta ante la sociedad
una rendicién de cuentas necesaria para su acreditacion publica.
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2. Objetivo

El Control de Gestion en el Decanato de Investigacion debe asegurar el cumplimiento de
su misién, objetivos, planes, programas, metas asi como de las disposiciones normativas
que regulan su desempefio, de que la gestidén sea eficaz, ajustada a parametros de calidad
y acorde con el interés colectivo y de la regién para responder a las expectativas y
necesidades de la gente, cumpliendo de esta manera con lo misién de ser la dependencia
académica capaz de responder y potenciar los cambios cientificos, tecnolégicos y
culturales de la region y del pais; esta investigacion tuvo por objetivo identificar los
factores presentes en el Control de Gestion del Decanato de Investigacién de la
Universidad Nacional Experimental del Tachira y determinar los procesos productivos del
Decanato con base en el esquema Insumo — Proceso — Producto para formular una
propuesta de Sistema de control de Gestidn en el Decanato de Investigacion de la UNET
que asegure el cumplimiento de su mision, objetivos, planes, programas, metas y
disposiciones normativas que regulan su desempefio.

3. Metodologia

Segun el nivel de investigacion, esta se considera descriptiva, pues de acuerdo a lo
expuesto por Hernandez (2003) este tipo de investigacién busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendbmeno que se analice; miden,
evallan y recolectan datos sobre diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fenbmeno a investigar. Los estudios descriptivos pretenden medir o recoger informacién
de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se
refieren. En cuanto al disefio se considera documental y de campo; documental porque
parte de los datos que se esperan obtener provienen de la revision documental de trabajos
realizados previamente por otros investigadores, y de campo debido a que la informacion
restante se espera obtener en forma directa del Decanato de Investigacion de la UNET. En
cuanto a las técnicas para la recoleccion de datos de la presente investigacién, se utilizara
la entrevista y la observacién, a través de los instrumentos disefiados de acuerdo a los
objetivos previstos.

4. Resultados

Los datos recolectados se organizaron y analizaron cualitativamente para obtener
conclusiones que permitieron formular un diagndstico en funcién de los objetivos que se
plantearon en la investigacion. Con la finalidad de identificar los factores presentes en el
Control de Gestién del Decanato de Investigacion de la UNET se utilizaron los siguientes
indicadores o categorias:

e Elementos de control de gestion: Planificacién, Control, Procesos Productivos
(Esquema Insumo — Proceso — Producto).

e Elementos del entorno del Decanato: elementos normativos que inciden o regulan su
desempefio.

Para obtener la informacidn necesaria respecto a los objetivos previstos se utilizé la Guia
de Observacion y Revision Documental a través de la cual se deja constancia de la
situacion del Decanato en estudio. Respecto a los indicadores de planificacion y control los
resultados obtenidos fueron los siguientes. Es importante mencionar que la informacion
reflejada proviene de una entrevista aplicada al Decano de Investigacion de la UNET.
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RESULTADOS

- Antes del establecimiento de planes el informante considera necesario
trabajar hacia la parte de documentacion del Decanato, normas e instructivos;
actualmente se realiza un trabajo de manera conjunta entre coordinadores de
INDICADOR: unidades de investigacion y el Departamento de Organizacion y Sistemas de

PLANIFICACION la universidad apuntando sobre todo hacia el establecimiento de normativas.

- Recientemente fueron revisados y nuevamente formulados la Misién y
Politicas del Decanato; posteriormente se establecera la Visién. Se espera
gue estos elementos faciliten el establecimiento de planes que indiquen el
rumbo a seguir.

- Se identifica un control que proviene del trabajo que se ha estado realizando
con el Departamento de Organizacion y Sistemas respecto al establecimiento
de normativas; se identifica igualmente el control propio de administracion
gue tiene el Decanato de Investigacion respecto a la gestion de proyectos,
evaluacion de personal.

INDICADOR:
CONTROL

Tabla 1.- Elementos de Control de Gestién

Una vez descritos los datos obtenidos segun los indicadores planteados se procedio a la
identificacién del Proceso Productivo del Decanato, segun informacion suministrada por el
Decano de Investigacion; para ello se recurrié al enfoque sistémico que puede utilizarse en
el andlisis de las organizaciones, pues éstas se configuran como un conjunto de
subsistemas relacionados entre si. A través del enfoque sistémico de la organizacion se
identifican los elementos de entrada, donde se incluyen las demandas y los insumos, el
Proceso, considerado como un sistema dinamico y abierto, y los elementos de salida,
donde se incluyen los productos, efectos e impactos.

Investigadores. PROCESO El producto es el del

Necesidades, Ejecucion de proyecto, el cual estd
problemdtica a proyectos de asociado con un protfotipo
resolver. investigacion 0O COoNn un servicio o con
Recursos financieros una publicacién.

Figura 1.- Proceso productivo del Decanato de Investigacion

Adicional a los elementos descritos en el proceso productivo como demandas e insumos,
en la tabla que se presenta a continuacién se identifican los elementos formales de
planificacién del Decanato (considerados como insumos o elementos de entrada), pues
permiten fijar las bases para medir el resultado global de la dependencia.
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NO

PARAMETRO A
EVALUAR

RESULTADOS

UNIDAD OBJETO
DE ESTUDIO

Decanato de Investigacion de la Universidad Nacional Experimental del
Téchira

MISION

Propuesta en Diciembre del afio 2008, en espera de su aprobacién en el
Consejo de Decanato.

“El Decanato de Investigacion de la Universidad Nacional Experimental
del Tachira, es la dependencia encargada de promover, gestionar y
administrar las actividades académicas relativas a la produccién y
difusion del conocimiento cientifico, tecnolégico, humanistico y artistico,
fomentando el crecimiento integral de los investigadores y la generacion
de espacios funcionalmente transdisciplinarios, para ofrecer, a la
comunidad universitaria y a la sociedad en general, resultados que
permitan contribuir con la solucién de los problemas que presenta
nuestro entorno regional, fronterizo, nacional e internacional; todo ello a
través de una gestién académica y administrativa innovadora, en apego
a estrictos criterios de rigurosidad cientifico-técnica, calidad de servicio,
excelencia en sus productos, respeto al ser humano, compromiso ético,
responsabilidad social, sostenibilidad y protecciéon del ambiente.”

PRINCIPALES
OBJETIVOS

Existe una propuesta de politicas del Decanato de la cual se espera
igualmente su aprobacién. Las politicas formuladas se dividen en
institucionales y estratégicas; las politicas institucionales se encuentran
enfocadas a la instituciéon en su conjunto, es decir, consonas con las
aprobadas por la Universidad; las politicas estratégicas indican el rumbo
a seguir por el Decanato, hacia donde quiere llegar.

ESTRUCTURA
ORGANICA

Decanato
de Investigacion

...... CODEIN

UNIDAD DE
PROYECTOS ESPECIALES

UNIDAD
ADMINISTRATIVA

Coordinacitn de Coordinacian de Coordinacidn de Coordinacion de
Investigacidn nvesligacion en Investigacidn Investigacidn
Agropecuana Cs_ Exactas ndustria Socio Cultural

Aprobada en Consejo Universitario de Fecha 04 de Marzo 2008
Sesién N° 10/2008

Tabla 2.- Elementos de entrada del Proceso Productivo
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Una vez identificados los elementos de control de gestion se realizo la revision documental
respecto a los diferentes elementos que inciden o regulan la actuacién del Decanato,
haciendo énfasis en aspectos de caracter normativo, tal como se indica en el siguiente
grafico donde se observan diferentes niveles; el primero asociado con normativas internas
propias al Decanato, el segundo con normativas de la Universidad y el tercero con
normativas o regulaciones a nivel nacional.

Del Decanato: Misidn, Visidn, Politicas, Planes,
Objetivos, Normas de Funcionamiento, Instructivos
y Manuales.

De la Universidad: Politicas UNET, Misién, Visidn,
Objetivos institucionales, Lineas de Accion,
Reglamento UNET, Lineamientos internos para
formulacion de presupuesto.

A nivel Nacional: lineamientos establecidos en el
Plan de Desarrollo de la Nacién para los afos
2007 al 2013, lineamientos emitidos por los
siguientes entes: Ministerios del Poder Popular
para la Planificacidon y el Desarrollo, Educacion
Superior, Ciencia y Tecnologia, lineamientos para
la formulacién de Presupuesto y Plan Operativo
Anual emitidos por la Oficina Nacional de
Presupuesto y la Oficina de Planificacién del
Sector Universitario y lo contemplado en la
Constitucién Nacional, Ley Orgdnica de Ciencia
y Tecnologia, Ley Orgdnica de la Administracién
Financiera del Sector PUblico, Ley Orgdnica de la
Contraloria General de la RepuUblica y del Sistema
Nacional de Conftrol Fiscal, Ley Orgdnica de la
Administracién Publica, Ley Anticorrupcion.

Figura 2.- Elementos que regulan la actuacion del Decanato

Con base en lo expuesto anteriormente y de acuerdo al enfoque sistémico utilizado para el
analisis del Decanato, la planificacién y el control constituyen elementos fundamentales en
tal enfoque. Segun Rodriguez (2004), el ambito publico necesita la implantacion de un
sistema de direccion estratégica para alcanzar sus objetivos a corto y largo plazo. La
Administracion Publica requiere informacién distinta a la estrictamente financiera, puesto
gue sus objetivos no se dirigen a la obtencion de un resultado econoémico, sino a la
prestacién de una serie de servicios, para lo cual disponen de recursos, por lo general,
limitados.

La Direccion Estratégica se identifica con un proceso secuencial en el cual pueden
distinguirse tres grandes dimensiones: la planificacion estratégica, la implementacion de la
estrategia y las tareas de control; las dos primeras dimensiones, la planificacion
estratégica y la implementacién (Control), se describen como una secuencia en la que
debe seguirse una sucesion de fases logicas para la implantacion de una estrategia, la
tercera se refiere a un proceso continuo que se encuentra inmerso entre las otras dos.
Cuando el control se aplica sobre un sistema que se esta gestionando o administrando es
necesario desarrollar el control de esa gestién. Segun Mira (2006), el Control de Gestidn
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es un proceso de retroalimentacion de informacion de uso eficiente de los recursos
disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados.

Segun Zambrano (2006), el control de gestion significa comprobar los distintos aspectos o
actividades de la gestién que van desde la solicitud y uso de los recursos, pasando por los
procesos, hasta llegar a los resultados con un Unico propdsito, que es corregir
previamente las desviaciones que existan con relacién a lo previsto. Como es un proceso
gue se extiende desde los recursos hasta los resultados, entonces se habla de control
preventivo, de seguimiento y de resultados; el control preventivo es el realizado
previamente a la ejecucion de las actividades, al desarrollo de los procesos y tiene por
finalidad verificar cada uno de los elementos necesarios para llevar a cabo un proceso que
tiene implicita la generacién de resultados; el control de seguimiento es el realizado
durante la ejecucion de los procesos, su objetivo es verificar la utilizacion de recursos en el
cumplimiento de actividades y tareas para lograr los resultados previstos en el plany en el
presupuesto, el control de seguimiento se concreta durante la ejecucién de procesos;
finalmente, el control de resultados consiste en verificar que lo logrado esta en relacién
con lo previsto en el plan y en el presupuesto, es contrastar los resultados alcanzados con
los previstos y analizar las desviaciones existentes.

Como se menciond anteriormente, el proceso de control de gestion se extiende desde los
recursos requeridos hasta los resultados o productos esperados mediante procesos de
transformacion; estos recursos pueden ser de caracter econdmico (bienes reales,
financieros), organizacionales (estructuras organizacionales existentes o aquellas que se
requieren crear), cognitivos, politicos (decisiones politicas a ser adoptadas, leyes,
ordenanzas, decretos, resoluciones), tecnoldgicos (instrumentos adecuados para generar
los productos); el proceso de la produccion publica requiere, en primer término una
organizacion; en segundo lugar de unos recursos que transformara dicha organizacién
para generar, en una tercera etapa, los productos, los cuales pueden ser de caracter
terminal o intermedio y que se clasifican en bienes publicos, servicios publicos y actos de
regulacion publica, aun cuando una instituciébn pueda generar una mezcla o combinacion
de productos. En cuarto término se encuentran los resultados, es decir, aquello que se va
a lograr con la generacion de productos; estos resultados se evallan a través de la
medicion del tipo de necesidades cubiertas y del nivel de cumplimiento de los objetivos y
metas establecidas en el plan. En quinto lugar se encuentran los beneficios sociales o
impactos, en cuyo caso se mide el nimero de personas o habitantes, hogares, familias,
electores y usuarios, entre otros, que reciben los beneficios en forma directa o indirecta. El
beneficio o impacto social permite medir los efectos de caracter social y politico que la
produccién publica genera.

Para lograr el objetivo que se plantea el control de gestion, es necesario estructurar un
sistema a través del cual se establezcan las reglas, los procedimientos, formularios y otros
métodos que rijan la ejecucion de las tareas especificas.

En el Sistema de Control de Gestibn debe existir equilibrio entre la calidad de la
informacién y la posibilidad de obtenerla, lo cual es posible a través del disefio previo del
mismo, garantizando de esta manera que el sistema se convierta en una herramienta de
apoyo en la obtencion de informacién que el Decanato requiere, disefiado y adaptado de
acuerdo a sus necesidades. Por tal motivo, es necesario que en el disefio del SCG se
realicen tareas especificas relacionadas con cada uno de sus componentes, las cuales se
mencionan a continuacion

e Analizar el estado de los componentes actuales y evaluar cuales faltan en la empresa.
El diagndstico organizacional se realiz6 tomando en cuenta los elementos de control
como factores internos y los elementos del entorno del Decanato como factores
externos.
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e Mejorar las prestaciones de los actuales componentes.

¢ Disefar e implantar los nuevos componentes.

Respecto a los componentes del SCG, a continuacion se describen:

Componentes iniciales

del control de gestion

Elementos del sistema
de confrol de gestion

Resultados del sistema

de control de gestion

Definicion de control
de gestion

Planificacion
estratégica

Herramientas y
soportes

Sistemas de costes

Sistemas de retribucion
variable

Proceso de cierre
mensual

Control Presupuestario

Sistema de s = . . 2
. . .z . Diseno e implantacion
Funciones de controller informacion, reporting
del SCG
del SCG

Evaluacion / Diseno / Impblantacion / Seauimiento

Figura N° 2. Esquema del sistema de control de gestién (SCG). Fuente: Mufiiz (2004)

Una vez analizados los componentes iniciales (factores internos y externos), es necesario
analizar los elementos del SCG. Para que el SCG funcione de forma Optima debe
incorporar una serie de herramientas basicas de gestion que permitan dar el soporte para
que el sistema de informacién funcione de forma eficaz. Las principales herramientas que
sirven de soporte al SCG son:

e El plan de cuentas, la codificacion analitica y el sistema de control interno.

e El programa de gestion informatica.

e El soporte del departamento de informética al responsable del SCG.

e El conocimiento de los riesgos fiscales a los que esta sometido el Decanato.

En cuanto al control presupuestario, es preciso conocer los elementos que componen el
proceso presupuestario:

e El presupuesto requiere una planificacion y unos requisitos previos relacionados con la
planificacion estratégica.

e Debe existir un coordinador de todo el proceso, que normalmente es el responsable del
control de gestién o controller.

e También es necesario disefar el contenido del presupuesto y su forma de presentarlo
y aprobarlo.

e Es necesario tener un procedimiento de evaluacién del presupuesto y un sistema de
control de las desviaciones.
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Respecto al sistema de informacion, para poder tener el sistema de informacion adecuado,
hace falta llevar a cabo las siguientes tareas:

Disefar los indicadores segun los aspectos clave del negocio por areas y
responsables.

Analizar los diferentes tipos de informes existentes y la forma de mejorar el disefio.
Determinar cudl es el contenido éptimo del reporting de control de gestién.

Conocer cdmo es el control de gestién por areas de negocio o divisiones, que en el
caso del Decanato corresponde a las unidades o coordinaciones adscritas.

Finalmente, para la puesta en marcha y seguimiento del Sistema de Control de Gestion,
deben considerarse las siguientes acciones:

Asegurarse de gue se utilicen todos los componentes adecuados y en estado 6ptimo
de funcionamiento.

Adaptar el contenido de los diferentes componentes al tipo de organizacion.

5. Conclusiones

Las Universidades deben contar con un sistema de control de gestion que permita la
permanente, oportuna y correcta toma de decisiones en el ambito fisico, administrativo,
financiero y el académico asi como sus nexos con los objetivos de desarrollo
establecidos en los planes nacionales, regionales e institucionales. Para controlar y
evaluar la gestion universitaria es necesario desarrollar sistemas que permitan medir
el resultado y el rendimiento de la universidad en forma integral, donde se consideren
aspectos tanto cualitativos como cuantitativos, financieros y no financieros de la
gestién y en donde se involucren los diferentes objetivos y las diferentes funciones que
ejerce la universidad.

El Control de Gestion es una de las actividades necesarias en todo proceso de gestion
a los fines de verificar que lo planificado se esta cumpliendo o se logrd, pero esto no
soélo por razones de caracter legal como esta establecido en la normativa legal vigente
en Venezuela, en la Constitucion Nacional, en la Ley Orgénica de Administracion
Financiera del Sector Publico y su Reglamento N° 1; Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal, Ley Orgéanica de la
Administracion Puablica, Ley Anticorrupcion, las cuales exigen la rendicion de cuentas
basada en indicadores de desempefio, sino también por la necesidad del gerente de
comprobar el cumplimiento del plan — presupuesto.

El establecimiento de un sistema de de control de gestion, de monitoreo, o de
seguimiento, evaluacion y control permitira al Decanato de Investigacion de la
Universidad del Tachira construir la viabilidad del plan establecido, a partir de la
informacion sobre la aplicacién de insumos para la generacion de productos y resultados
esperados, asi como de la interaccién con la comunidad.
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