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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como fin proponer un sistema de control de gestion
basado en indicadores con datos evaluativos para la toma de decisiones de la gerencia
administrativa de la Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC), Guacara, Estado
Carabobo. Desde la perspectiva metodoldgica la investigacion fue de tipo descriptiva,
debido a que tratd de describir en forma detallada los procesos e implicaciones del
problema planteado, apoyado en una investigacion de campo y en la revision
documental, bajo la modalidad de proyecto factible para posibilitar generar una
propuesta. Se empled la técnica de la encuesta y la entrevista focalizada para
recolectar la informacién; como instrumentos: un cuestionario aplicado al personal
de la gerencia administrativa y una entrevista a profundidad a las autoridades
universitarias. Las conclusiones se orientan a comprender la importancia de los
indicadores de gestion propuestos como herramientas de medicion para validar la
eficiencia y eficacia presupuestaria en la programacion de actividades y ejecucion de
recursos econdémicos-financieros de la institucion, ademéas de conocer los costos de
producir servicios educativos y oportunidades conexas. Asi mismo, disponer de
informacion sobre los resultados organizativos-academicos para la toma de
decisiones, evaluacién de la misién y el logro de los objetivos estratégicos definidos.

Palabras Claves: Control de Gestion, Sistema de Control de Gestién, Indicadores de
Gestion, Toma de Decisiones.
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ABSTRACT

The purpose of this investigation was to propose a management control system based
on indicators with evaluative data for the decision making of the administrative
management of the Technological University of the Center (UNITEC), Guacara,
Carabobo State. From a methodological perspective, the investigation was of
descriptive type, because it try to describe in detail the processes and implications of
the proposed problem, supported by a field investigation and documentary review,
under the feasible project modality to generate a proposal. The survey technique and
the focused interview were used to collect. As instruments: a questionnaire applied to
the administrative management staff and an in-depth interview with the university
authorities. The conclusions are oriented to understand the importance of the
proposed management indicators as measurement tools to validate the efficiency and
budgetary effectiveness in the programming of activities and execution of economic-
financial resources of the institution, besides knowing the costs of producing
educational services and related opportunities. Likewise, to have information on the
organizational-academic results for the decision making, evaluation of the mission
and the achievement of the defined strategic objectives.

Key Words: Management Control, Management Control System, Management
Indicators, Decision Making.
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INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones buscan ser cada vez mas competitivas, lo
cual implica entre otras cosas la eficiencia comparativa en el manejo de los recursos,
especialmente los econdmicos financieros; en este sentido deben ser controlados a
través de indicadores que permitan evaluar la gestion y establecer los correctivos
necesarios para el logro de los objetivos del &rea administrativa, asi como su

alineacion con los objetivos corporativos

En consecuencia se presenta esta investigacion, la cual esta orientada a
proponer un sistema de control de gestion basado en indicadores, con datos
evaluativos como herramienta gerencial para la toma de decisiones de la gerencia
administrativa de la Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC), ubicada en la

ciudad de Guécara, Estado Carabobo.

De esta manera, la investigacion se realizé utilizando fuentes de informacion
documental y obteniéndose datos directamente de muestras de la institucion tomados
a traveés de una encuesta a la gerencia administrativa y una entrevista a las autoridades
universitarias. El contenido se presentd en cinco capitulos, los cuales estan

distribuidos de la siguiente forma:

El Capitulo I, denominado El Problema, donde se describe la situacion
problematica planteada, formulacion del problema, objetivos, tanto el general como

los especificos y su respectiva justificacion.

El Capitulo II, esta referido al Marco Teorico Referencial, muestra algunos
antecedentes consultados, los cuales guardan relacién con el tema que se aborda, las
bases tedricas, conformadas por teorias publicadas por conocedores del tema que se
quiere abordar.
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El Capitulo Ill, titulado Marco Metodoldgico, donde se especifica el tipo y
disefio de la investigacion, la poblacion y muestra, técnica e instrumento de

recoleccion de datos y las técnicas de procesamiento y analisis de datos.

En el Capitulo 1V, se detalla el Anélisis e Interpretacion de los Resultados,
donde se describen los resultados obtenidos en la investigacion, tomados a través de

las técnicas de recoleccién de datos.

En el Capitulo V, se presenta La Propuesta, la cual estd integrada por la
introduccidn, justificacion, objetivos, contenido de la propuesta, beneficios vy
factibilidad.

Posteriormente, se presentan las Conclusiones y Recomendaciones con base
en los resultados obtenidos. Finalmente las Referencias Bibliograficas pertinentes a la

investigacion.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Toda organizacion debe ser consciente de lo impredecible del futuro y por lo
tanto, necesita anticiparse al impacto de las fuerzas que interactian en su entorno,
crear e innovar sus propios instrumentos de gestion y control e implementar
estrategias que les permitan asegurar los resultados que se han propuesto alcanzar
institucionalmente, mas sin embargo, contar con planes estratégicos en la gestion, en
las que estan definidas la mision, visidn y objetivos estratégicos a lograrse en un
determinado periodo de tiempo ya no es suficiente, pues se necesita contar con
herramientas sistematicas que ayuden a monitorear y evaluar la implementacion del

plan estratégico y controlar sus resultados a través de indicadores.

En las organizaciones que hoy en dia desean adelantarse a los cambios, tienen
claro que su mision principal es permanecer en el tiempo, y estan continuamente
monitoreando y retroalimentando sus planes estratégicos a través de indicadores, los
cuales constituyen el principal elemento de sus sistemas de control; de ahi la
importancia de los indicadores de gestion, los cuales representan expresiones
cuantitativas del comportamiento de las variables que intervienen en un proceso y de
los atributos de los resultados del mismo, y permiten analizar el desarrollo de la
gestién y el cumplimiento de las metas respecto a los objetivos trazados por las

organizaciones.

En otras palabras, los indicadores de gestion son datos calculados que se
construyen a partir de la identificacion de variables relevantes para describir el

comportamiento de la organizacion en el momento de la medicion. Debido a que los
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indicadores de gestion son una herramienta de monitoreo y control para la toma de
decisiones, éstos deben ser disefiados a partir de variables lo suficientemente
representativas y relevantes, y a la vez, que tengan la propiedad de describir con la

mayor precision posible el comportamiento de una empresa en un area determinada.

Asimismo, los indicadores de gestidn son el filtro del sistema de control que le
otorga significado a los datos que se toman de otras fuentes de informacion de la
organizacion, que persiguen béasicamente medir la eficiencia y eficacia de las
acciones que esta emprende con la finalidad de alcanzar los objetivos trazados. En
virtud de ello, la obligacién de rendir cuentas de la gestion administrativa en
cualquier organizacion, genera una mayor demanda de informacion respecto a su
funcionamiento; esto es importante ya que las autoridades, personal y comunidad en
general que la integra requieren conocer si los recursos obtenidos estan
administrandose apropiadamente para los fines en que fueron autorizados, y si tales

fines se logran con eficacia, eficiencia y economia.

Ahora bien, en el caso especifico de las organizaciones privadas, existe una
imperiosa necesidad de lograr mejoras en la gestion de los recursos, y ademas,
obtener un equilibrio que optimice la relacion de elementos tales como la
productividad, la equidad y calidad en la prestacién de los servicios que estas prestan.
Ante esta realidad, es preciso conocer las organizaciones, proporcionarles sentido de
direccion, redisefiar y optimizar los procesos fundamentales, desarrollar estructuras
financieras aptas para que los procesos funcionen oportunamente, disefiar estrategias
dindmicas y reales, ademas de incorporar un sistema de control de gestion con apoyo

de indicadores, que contribuya a materializar sus metas.

Lo antes expresado implica, necesariamente, que estas organizaciones
establezcan una misién, vision, valores y objetivos, ademas de herramientas de

medicién y valoracion de las actividades apoyadas en indicadores, que garanticen el

18



éxito de la gestion, a fin de que se tomen decisiones acertadas. Estos planteamientos
son igualmente aplicables al ambito de las instituciones de educacion universitaria de
gestién privada, si se toma en cuenta la recurrencia de los temas de discusion en torno
a la calidad de ensefianza y aumento de la investigacién-extension. Ademas de la
expansion de la educacion superior, la reduccion del gasto publico y el aporte privado
a la actividad, en conjunto con la globalizacién de las profesiones, han puesto en duda
si el modo de produccion de conocimiento es el mas adecuado para los tiempos
actuales.

Ciertamente, cada organizacion universitaria compromete recursos que suelen
ser escasos para cada una de sus diversas actividades relevantes, y por tanto, la
organizacion se ve obligada a diversificar sus fuentes de ingreso. La politica de
diversificacion de los ingresos estd determinada por lineamientos establecidos como
prioritarios. En algunos casos parte de los recursos son publicos, en otros son
privados, pero independientemente de la procedencia de tales recursos estos deben
justificarse y por tanto debera de existir una instancia de rendicion de cuentas vy,
particularmente, este aspecto consistiria en la verificacion del cumplimiento de los
objetivos propuestos por la organizacion universitaria en cada una de sus actividades
propias. Es en este contexto donde la presente investigacion intenta articular un

esquema légico de control de gestion aplicado en la educacion universitaria privada.

De manera particular, la unidad de estudio de esta investigacion es la
Universidad Tecnologica del Centro (UNITEC), la cual es una institucion de
educacion universitaria de gestion privada y sin fines de lucro, fundada en el afio
1979, que cuenta con sub-sistemas (Alta direccion, direcciones, coordinaciones,
jefaturas y unidades) en las cuales se centra su razon de ser, y que requiere
parametros de evaluacidn que permitan determinar en todas las actividades que alli se
Ilevan a cabo el rendimiento de cada una de ellas, al igual que el cumplimiento de los
objetivos planteados, soportado en una herramienta que recoja los indicadores claves
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de éxito, y con base a ellos, tomar decisiones acertadas para su sostenibilidad,

crecimiento y desarrollo.

En observaciones realizadas por el investigador en la institucion, se ha podido
evidenciar dificultades en los intentos de evaluar la gestion particular de un sub-
sistema conformado por la alta direccion, advirtiendo que se cuenta con informacion
que se muestra fragmentada de la cual el seguimiento periédico no es sistematico, lo
que impide conocer con exactitud el actual estado de cogestion. Para los indicadores
actualmente establecidos no se han implementado procedimientos que los
interrelacione, o permita por medio de la medicion de un aspecto afectar a otros, y
efectivamente demuestre mediante estados de alerta con los cuales las Autoridades

puedan tomar medidas oportunas.

Esta situacion hace que la gestién administrativa se retarde para la toma de
decisiones, puesto que la basqueda de informacion para la elaboracién de indicadores
es dificil, y en repetidas ocasiones, se presentan inconsistencias en los datos
suministrados a nivel de las distintas dependencias. En otras palabras, en cada nivel
de la institucién se maneja informacion que no coincide con los requerimientos de
otras dependencias, lo que trae en consecuencia confusiones y la necesidad de ubicar

la informacion de manera atemporal y fragmentaria.

Asi mismo, los indicadores establecidos para el seguimiento de los planes de
accién carecen de una integracion sistémica; algunos no reflejan directamente la
medicidn de objetivos estratégicos, sino que se limitan a tan solo mostrar datos sobre
los cuales se dificulta la toma de decisiones futuras, 0 no impactan el proceso de toma
de decisiones. Entonces, el gerenciamiento estratégico es pospuesto hasta obtener la
informacién la cual se muestra fragmentada, y por tanto, el cumplimiento de los
objetivos y metas formuladas en los planes estratégicos no se producen de forma

oportuna, retardando la gestion administrativa.
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En tal sentido, Beltran (2006) se refiere respecto a un sistema de control de
gestién como una herramienta gerencial, integral, sistémica, apoyada en indicadores,
indices y cuadros producidos de forma sistematica, periddica y objetiva que permite a
la organizacion ser efectiva en la captacion eficiente de recursos eficientes para
transformarlos, y eficaz para canalizarlos. En funcion de la expresion de este autor, el
control de gestion en las organizaciones privadas estd determinado por acciones
validas y eficaces fundamentadas en resultados que ya han sido previstos, los cuales
se obtendran como consecuencia de la ejecucion de las actividades, que de manera

puntual, sean concordantes con los objetivos propuestos.

En consonancia al planteamiento del autor citado y de persistir las condiciones
antes expuestas, si la planeacion estratégica y los controles de su cumplimiento no
adquieren la efectividad necesaria para afrontar los nuevos retos que demanda la
educacion superior, entonces la Universidad Tecnoldgica del Centro podria presentar
un estancamiento en su desarrollo y posicidbn competitiva respecto a otras
instituciones universitarias de gestion privadas de la region a largo plazo; pues la
informacidn necesaria para la toma de decisiones apropiadas por parte de la gerencia
administrativa de la institucion objeto de estudio, retrasaria los esfuerzos necesarios

gue permitan la consolidacion de sus fines.

Estos argumentos conducen a formular las siguientes interrogantes: ¢Cuéles
son los componentes del actual control de gestion de la gerencia administrativa de la
UNITEC?; ¢Cudles son los elementos vinculados a la toma de decisiones por parte de
la gerencia administrativa de esta institucion?, y finalmente, ;De qué manera un
sistema de control de gestion basado en indicadores contribuird al logro de los
objetivos estratégicos y a la acertada toma de decisiones por parte de la gerencia
administrativa de la UNITEC?
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Obijetivos de la Investigacion

General

Proponer un sistema de control de gestion basado en indicadores que
contribuya a la toma de decisiones en la gerencia administrativa de la Universidad
Tecnoldgica del Centro (UNITEC). Guécara, Estado Carabobo.

Especificos

e Diagnosticar los componentes del actual proceso de control de gestién de la

gerencia administrativa de la UNITEC.

e Identificar los elementos vinculados a la toma de decisiones de la gerencia
administrativa de la UNITEC.

e Elaborar un sistema de control de gestion basado en indicadores que facilite la
toma de decisiones en la gerencia administrativa de la UNITEC con la

perspectiva econdmica financiera del Balanced Score Card.

Justificacion de la Investigacion

La Universidad Tecnologica del Centro cuenta con planes estratégicos para la
gestién administrativa en la cual se definen la mision, vision, politicas y objetivos
estratégicos a lograrse en un determinado periodo, sin embargo, es dificil monitorear
de forma efectiva el cumplimiento de tales aspectos asi como controlar sus resultados

mediante indicadores utilizados por todas sus dependencias.
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De hecho, es de esa forma como las diferentes dependencias de la UNITEC,
ajustandose a lo institucional, operativizan sus planes estratégicos en planes de
accion, pero no cuentan con un sistema de control integrado que permita el
seguimiento de sus indicadores, y que este sea empleado para la acertada toma de

decisiones.

Es por ello que se hace necesario el modelamiento en las dependencias de la
UNITEC bajo un enfoque sistémico, que refleje de manera clara las interrelaciones
entre sus distintos elementos y funciones, para luego construir un sistema de control
de gestion que permita hacer seguimiento a los factores claves de éxito bajo un
conjunto de indicadores estratégicos. De esa forma, la institucion contara con un
modelo que coadyuve al logro de sus objetivos estratégicos y permanencia en el
tiempo, tomando en cuenta que dicha institucion no ha realizado un estudio con estas

caracteristicas, y no ha integrado a sus procesos un control de este tipo.

Asi mismo, esta investigacion servird de base y sustento referencial para
futuras investigaciones que profundicen en esta problematica y buscando, en

consecuencia, el disefio o evaluacion de sistemas de control de gestion.

Adicionalmente, la importancia de esta investigacion radica en que toma en
consideracién el conocimiento y las potencialidades del entorno, para que la
institucion objeto de estudio pueda organizar y desarrollar la gestion de sus procesos
administrativos en términos de recursos, a objeto de que se asuma una nueva
direccionalidad que permita generar conductas innovadoras y creativas, aprovechando

oportunidades para beneficio de todos los miembros de la comunidad universitaria.

Por otra parte, también los estudiantes de esta casa de estudios resultaran
favorecidos, pues en consecuencia recibirdn un servicio educativo de calidad, y se

podra contar también con un nuevo elemento de consulta y apoyo que proporcionara
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conocimientos importantes a dirigentes de otras instituciones universitarias de gestion
privada con particulares caracteristicas, que necesiten medir la efectividad de su

gestién administrativa.

Finalmente, este estudio se circunscribe a la Linea de Investigacion
denominada: “Estudios de las Organizaciones” de la Maestria en Administracion de
Empresas, Mencion: Gerencia, por cuanto pretende la elaboracion de un Sistema de
Control de Gestion basado en Indicadores que proporcione a la Gerencia
Administrativa de la UNITEC, los elementos necesarios para la toma de decisiones

acertadas y oportunas vinculadas a sus procesos.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO REFERENCIAL

El Marco Tedrico Referencial es definido por Delgado, Colombo y Orfila
(2012:33), “como el contexto o marco conceptual en el cual se encaja o se le da
sentido al problema planteado”, lo cual exige un trabajo arduo y organizado de la
revision documental sobre aspectos que estan ligados al problema planteado. En
funcién de lo expresado por los autores primero se presentan los Antecedentes de la
Investigacion y luego se desarrollan las Bases Tedricas, respectivas a la tematica
relacionada que contribuiran con la propuesta de un sistema de control de gestién
basado en indicadores con datos evaluativos para la toma de decisiones de la gerencia
administrativa de la Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC), ubicada en la

ciudad de Guécara, Estado Carabobo.

A continuacion se mencionardn algunos estudios realizados por otros
investigadores, ademas de los elementos tedricos-conceptuales consultados hasta los
momentos, que serviran de soporte a este trabajo de grado y cuya informacién
contribuird al establecimiento de las pertinentes relaciones con las variables

formuladas en este estudio.

Antecedentes

Bas Cerda (2014), presentd en la Universitat Politéecnica de Valéncia, Espafia,
su Tesis Doctoral que lleva por titulo Estrategias Metodoldgicas para la
Construccién de Indicadores Compuestos en la Gestion Universitaria. El
propdsito principal de la investigacion consistié en la construccion de indicadores
compuestos que permitieran evaluar y medir conceptos multidimensionales

relacionados con la gestion de la educacion superior espafiola, con especial enfoque
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en la calidad de las actividades del profesorado en sus tres dimensiones: docencia,

investigacion y gestion (Extension).

La autora realizd una revision exhaustiva de las diferentes técnicas estadisticas
que podrian ser aplicadas en el desarrollo de indicadores compuestos; ademas estudid
la importancia de los indicadores como herramienta basica para una correcta gestion
de la calidad y para la rendicion de cuentas en las universidades de ese pais. De
manera mas especifica, empled la técnica de ponderacion y agregacion no
paramétrica conocida como Benefit of the Doubt (Beneficio de la Duda), que permitio
evaluar la eficacia relativa en el desarrollo de las actividades académicas de cada

docente segun su perfil académico.

Respecto a la conclusion mas resaltante del estudio de Bas Cerda que guarda
relacion con la presente investigacion, se destaca la existencia de debates continuos
sobre la construccion de los indices de gestion compuestos, a pesar de que cada vez
es méas frecuente su uso en el &mbito de la educacion superior para la evaluacion
interna de las universidades; es por ello que debe prestarsele especial cuidado y
atencion a la metodologia de construccién de estos indicadores, tanto desde el punto
de vista tedrico como estadistico, para una mayor aceptacion de éstos en la

organizacion.

Por su parte, Rodriguez (2014), en un Articulo Cientifico realizado y
publicado en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales de la Universidad de
Carabobo titulado Indicadores de Gestibn en la Gerencia Estratégica
Universitaria, analiza a las universidades venezolanas y su pertinencia como
objetivo fundamental dentro de la sociedad, argumentando que la educacion
venezolana estd atravesando uno de sus mas criticos momentos desde el punto de
vista ético, politico y organizacional, por lo cual es necesario que los especialistas en

gerencia y administracion que hacen vida en ella, formulen planes estratégicos
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acordes con su mision, vision, y objetivos que pudieran ser redimensionados segun la

realidad presente.

Para tal fin, propuso la definicion y construccion de indicadores de gestion
que permitan el establecimiento de mecanismos que garanticen su seguimiento a nivel
directivo en cualquiera de los niveles, con la finalidad de garantizar la toma de
decisiones oportunas, asi como la medicion de los logros alcanzados de los planes
estratégicos establecidos dentro del macro objetivo de la calidad.

A manera de conclusién, la autora considera que la gerencia estratégica
universitaria debe operacionalizar la orientacion de la institucion, a mediano y largo
plazo, definir los procesos, las acciones y recursos necesarios para el logro de sus
fines, y que solo realizando mediciones de los diferentes indicadores de gestion con
sus respectivos analisis, de donde se generarian el fortalecimiento de procesos
exitosos y revision o reestructuracion de aquellos que no generaron los resultados
esperados, es que se lograra la verdadera transformacion universitaria a través de la

puesta en marcha de los planes estratégicos para la obtencién de la deseada calidad.

En concordancia con lo expuesto por Rodriguez en su articulo, es necesario
entonces que al elaborar el sistema de control de gestion basado en indicadores para
la UNITEC se efectle un anélisis exhaustivo previo de su situacion actual y de lo que
se espera presupuestariamente, procedimentalmente y de resultados en esta
institucion, lo que podria generar la necesidad de realizar algunas transformaciones
con caracteristicas de pertinencia y calidad, por lo tanto, el sistema de control de
gestion propuesto en esta investigacion debera contar con indicadores que permitan la

evaluacion, control y direccionamiento de sus actuaciones.

Ferndndez, Pinilla y Marileo (2013), en un Estudio Técnico que lleva por
titulo Propuesta de Sistema Integrado de Indicadores en la Universidad de Chile,
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expusieron los fundamentos y el disefio de indicadores estratégicos que contribuyan a
la evaluacidn del desempefio y la gestidn de la calidad en esa casa de estudios. En su
desempefio como analistas del proyecto de actualizacion de los indicadores,
prepararon y disefiaron el sistema integrado propuesto con el apoyo de instrumentos
dedicados al suministro de informacidn estratégica para la autorregulacion, gestion y
toma de decisiones en la educacién superior. Analizaron los rankings internacionales
de universidades y los sistemas de aseguramiento de la calidad, para luego efectuar

una revision de los indicadores institucionales internos de la Universidad de Chile.

Los autores concluyeron que la implementacion del sistema de indicadores es
fundamental para afianzar los principios del seguimiento y observacion eficaz del
desarrollo de la universidad en sus distintos &mbitos de trabajo y, a fin de garantizar
la consecucion de los efectos positivos, se vuelve necesario socializar y validar los
indicadores presentados en la propuesta, asi como el modelo de cadena productiva de

la informacion con que cuenta esa casa de estudios.

El estudio técnico realizado por Fernandez, Pinilla y Marileo constituye un
aporte importante para esta investigacion, por cuanto proporciona directrices
elementales a tomar en consideracién durante el disefio del sistema de control de
gestién propuesto a la UNITEC, en relacion a las caracteristicas conceptuales y
metodoldgicas de los indicadores que lo integren, a fin de que se constituyan en una
herramienta evaluativa y cuantitativa de facil comprensién que contribuyan a una

correcta gestion y consecuente toma de decisiones.

Martinez (2011), efectu6 un Trabajo de Grado que se titula Modelo de
Gestion para las Coordinaciones de Especialidades Académicas del
Departamento Area Profesional de la Unidad Experimental Puerto Ordaz.
Universidad de Oriente, para optar al titulo de Magister en Ciencias de la

Educacion, Mencién: Gerencia Educativa. Para ello precisd caracterizar la situacion
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actual de las instancias referidas en relacion al ejercicio de sus funciones, establecer
los fundamentos tedricos que sustentarian el modelo, definir sus componentes, y asi

poder disefiar su estructura funcional.

Metodoldgicamente el estudio adopt6é la modalidad de un proyecto factible,
con sustento en un disefio de campo, nivel descriptivo y no experimental. La unidad
de observacion estuvo integrada por ocho (8) coordinaciones de especialidades
académicas y sus respectivos coordinadores. Empled como técnicas de recoleccién de
datos la observacion directa y la encuesta. Los resultados fueron agrupados,
ordenados y su analisis fue realizado combinando perspectivas cuantitativas y

cualitativas.

Como conclusion relevante, la autora evidencio que la situacion actual de las
coordinaciones en relacion a su ejercicio presentaban caracteristicas disfuncionales de
acuerdo al reglamento que regula su actuacion, y ademas presentaban la necesidad de
elevar la efectividad de su desempefio; debido a ello desarroll6 el modelo propuesto
basado en la gestion y gerencia estratégica que sirviera como herramienta para
mejorar el ejercicio de las funciones y atribuciones de las referidas instancias, las

cuales son consideradas como parte fundamental de la institucion.

La informacion consultada de este antecedente resulta importante para esta
investigacion en cuanto a los aspectos que deberan considerarse durante la
elaboracion del sistema de control de gestion propuesto a la UNITEC; el mismo
debera adaptarse a las funciones y procesos administrativos propios de las diferentes
dependencias que integran a esta casa de estudios, sus necesidades y estructura
organizativa, todo lo cual facilitara la apropiada definicion de funciones y gerencia
administrativa, con repercusiones positivas en la comunicacion y procesos mas
eficientes, a través del manejo de indicadores de gestion claramente definidos y
cuantificables.
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Por su parte, Ortega y Ortiz (2011), elaboraron una investigacion para la
Oficina de Control Interno (OCI) de la Universidad Nacional de Colombia, que se
titula Diagnostico de Indicadores de Gestion en la Universidad Nacional de
Colombia. Esta investigacion fue realizada debido a que la OCI en el cumplimiento
de su labor, identifico la necesidad de cualificar la evaluacion independiente de su
sistema de control de gestidn interno, para lo cual debieron emplear un conjunto de
mecanismos conceptuales y metodoldgicos que permitieran analizar y evaluar el

impacto del mismo, elaborando para ese prop6sito un indice de efectividad.

Parte de la metodologia para la construccion del indice de efectividad requirio
la identificacion previa de los indicadores que esa universidad habia desarrollado para
medir la gestion de cada una de las diferentes sedes, asi como el nivel nacional que

pudiera ser incluido en el mencionado indice.

Los resultados del diagnostico efectuado evidenciaron que la construccion de
los indicadores empleados no se encontraba unificada, lo cual implicaba que la forma
en que se formularon o redactaron las metas, los indices, férmulas y demas elementos
constitutivos fueran disimiles en las diferentes sedes/nivel nacional. En virtud de ello,
los autores recomendaron la generacién de lineamientos y directrices en cuanto a la

actualizacién o modificacion de todos los indicadores.

En atencidn a lo expuesto en este antecedente, es menester que los indicadores
que formen parte del sistema de gestion propuesto para la UNITEC sean elaborados
de tal forma que puedan proporcionar informacion fidedigna acerca de las tendencias
de cambio generadas en esta institucion de educacion superior en relacion al logro de
sus objetivos y metas previstas, de esa manera, la observacion de la forma en que se
ejecutan los procesos Yy actividades servira como mecanismo de control y

direccionamiento de las decisiones emprendidas por parte de la administracion.
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Finalmente, se consulté el Trabajo de Grado de Trujillo (2011), titulado
Gestion para el Funcionamiento Administrativo de las Universidades Privadas
basadas en el Cuadro de Mando Integral, el cual realiz6 para optar al titulo de
Magister en Gerencia, Mencién: Administracion, en el cual expone que el modelo fue
planteado con la finalidad de mejorar el funcionamiento administrativo de las
universidades privadas, tomando como caso particular de estudio a la Universidad

Bicentenaria de Aragua (UBA).

El estudio adoptd la modalidad de proyecto factible sustentado en un disefio
de campo, nivel descriptivo y no experimental, y se sustentd en las teorias de la
administracion, contingencia, decisiones, administracion del caos y sistemas. Se
analizaron las variables administrativas en el modelo de gestion para el
funcionamiento de los procedimientos administrativos en funcion de las necesidades
de las universidades privadas. La elaboracion del modelo propuesto se orientd hacia
la mejora de los procesos administrativos de las universidades privadas, para lo cual
se efectud una seleccion rigurosa de los elementos de tales procesos basados en el
Cuadro de Mando Integral que permitiera disponer del tiempo para la planificacion de

las estrategias de control.

El Trabajo de Grado de Trujillo constituye un aporte valioso para esta
investigacion, por cuanto suministra informacion relevante para la creacion de un
sistema de control de gestion que permita a la UNITEC capacitar al personal en
materia de normas y lineamientos a fin de optimizar sus procesos, y que la
supervision de éstos, realizada por los directivos, contribuya a la toma de decisiones

acertadas para el logro de los objetivos.
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Bases Tedricas

Con la finalidad de que los lectores comprendan el enfoque de este Trabajo de
Grado, se presenta a continuacion el desarrollo I6gico, organizado y sistematico de
los elementos teodricos que constituirdn a la fundamentacion epistémica del estudio,
fruto de la recopilacién, indagacién e integracion de paradigmas que, ademas,

incluiran las perspectivas y reflexiones propias del autor de esta investigacion.

Gestion Administrativa

De acuerdo a Mufiiz (2003:57), la gestion a nivel administrativo consiste “en
brindar un soporte a los procesos empresariales de las diferentes areas funcionales de
una entidad, a fin de lograr resultados efectivos y con una gran ventaja competitiva

revelada en los estados financieros”.

En tal sentido, los propositos de la gestién administrativa son: proporcionar
soporte en la planificacion y control de las actividades empresariales, gestionar el
sistema de informacion contable (contabilidad financiera y analitica), anticipar las
necesidades financieras de financiacion de la empresa y a la vez, seleccionar la
combinacion de fuentes de financiacion que permitan satisfacer las necesidades de la
forma mas eficiente, asi como analizar desde el punto de vista administrativo las
decisiones de la organizacion en cuanto a aspectos tales como inversiones, politicas

comerciales, precios de los productos o servicios que ofrece, entre otros.
Obijetivos Estratégicos
Las organizaciones buscan desarrollar estrategias que les permitan el logro de

sus objetivos, siendo las metas que se pretenden alcanzar de acuerdo a la misiény a la

vision, por lo que se deben establecer lineamientos administrativos a seguir para

32



Ilegar al éxito. Segun Thompson y Strickland (2013), los objetivos se podran definir
como los resultados especificos que se pretenden alcanzar, revelan prioridades y
ayudan a la evaluacion y sientan las bases para posteriormente generar indicadores de
desempefio especificos para las diferentes areas a considerar de la organizacion.

Socio Estratégico

El recurso humano de una empresa es el mas importante activo que esta pueda
tener y en los dltimos afios esta mas que claro que el éxito de las organizaciones
depende en buena parte del desempefio de su personal, de los niveles de motivacion y
compromiso que asuman, asi como del desarrollo de las competencias claves para la
implementacidn efectiva del negocio. Es por todo esto que este importante recurso se
ha convertido en socio estratégico de las organizaciones por ser aquellos que

desarrollan todos los planes y objetivos, Del Canto (2014).

Control de Gestion

El control de gestién constituye un proceso de retroalimentacion de
informacidn de uso eficiente de los recursos disponibles en una empresa para lograr
los objetivos planteados. Es un proceso por medio del cual los directivos influencian
a otros miembros de la organizacion para que implanten las estrategias, e implica un
conjunto de actividades tales como la planificacion de lo que debe hacerse,
coordinacion de las actividades, comunicacion de la informacion, evaluacion, toma de

decisiones e influencia en las personas para que cambien su comportamiento.

Segun Robert (2003:35), “el control de gestién no implica necesariamente que
todas las acciones se correspondan con planes previamente determinados, como un
presupuesto. Estos planes estan basados en circunstancias del momento en que fueron

formulados”. Ciertamente, el control de gestién es afectado por factores de caracter
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interno y externo; entre los factores internos se encuentran: el sistema de
organizacion jerarquica de la empresa u organigrama funcional, la forma de dirigir la
organizacion de los propietarios y el sistema de informacion que maneje la
organizacién. En cuanto a los factores externos se tienen: la competencia externa que
obliga a adoptar estrategias diferentes, la legislacion aplicable y el uso de nuevas

tecnologias para promocionar los productos o servicios.

Atributos del Control de Gestion

El control de gestion goza de ciertos atributos que lo ubican,
privilegiadamente, dentro de las herramientas gerenciales por excelencia de los altos
y exitosos directivos de empresa. En este sentido, Delgado (2002: 34) se refiere a las

siguientes afirmaciones como los principales atributos del control de gestion:

1. Es un instrumento gerencial por excelencia y por consiguiente indelegable, lo
cual lo diferencia de otros controles que son de caracter puntual y que tienen
el sentido de verificar las normas, condiciones, requisitos o procedimientos.

2. Es un instrumento estratégico por su caracter y por su naturaleza que le
permite servir de apoyo a los procesos de toma de decisiones en la
organizacion.

3. Esun instrumento que se preocupa esencialmente por el como encontrarse con
otros instrumentos que se limitan analizar el qué.

4. Como instrumento racionalizador y dinamizador de la empresa hace énfasis
fundamental en la reduccion de rendimiento en contraste con los otros
controles que se limitan a analizar actividades y registrar resultados.

5. Se concentran en la toma de decisiones, en la adopcion de medidas correctivas

y en la utilizacion de normas y estandares operativos.
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6. Le permite a la direccion de la organizacion proyectar su futuro y planificar
acciones estratégicas, en contraste con otras herramientas que se limitan a
registrar el pasado.

7. Es una herramienta de naturaleza integral que permite concentrar el esfuerzo
gerencial en procesos criticos y en variables fundamentales, pero sin perder de
vista el desarrollo institucional ni el desempefio global de la organizacion.

8. Permite evaluar los rendimientos en la organizacion en todos los factores de
produccidn en contraste con el analisis financiero, que se limita a analizar los

rendimientos del capital.

Podriamos puntualizar que el control de gestion es una herramienta
administrativa para el logro de los objetivos organizacionales que permite determinar
la eficacia y eficiencia en la gestion y tomar correctivos en caso de desviaciones,
Bateman y Snell (2014). Entonces, la aplicacion oportuna del control detecta fallas,
Rodriguez (2009); lo que lo hace un instrumento esencialmente de accion, Daft y
Marcic (2009).

Asi mismo, los controles se basan en supuestos para la toma de acciones

correctivas, Koontz y Weihrich (2008).

Obijetivos del Control de Gestion

El control de gestion se concibe para una empresa en pleno funcionamiento
que durante sus operaciones naturales va llevando, disefiando y desarrollando planes
a mediano y largo plazo a través de la gestion diaria de las actividades. En este

sentido, Mallo y Merlo (1995:21) citan los siguientes objetivos del control de gestion:

1. Adoptar un punto de vista de interpretacion global de todas las funciones

gerenciales que componen la cadena de valor de la empresa.
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2. Integrar las variables estratégicas y operacionales.

3. Enfocar la informacion a la correcta toma de decisiones del presente y del
futuro.

4. Construir los indicadores de gestion adecuados para controlar la actividad
econdémica-financiera y garantizar la fiabilidad de la informacion.

5. Informar y sugerir las acciones tendentes a la mejora continua de los
resultados.

6. Establecer un sistema de informacion automatico que permita corregir, sobre
la marcha, las desviaciones. La informacidn y comunicacion son instrumentos
fundamentales de gestion de la organizacion, Arnoletto (2010).

7. Plantear las alternativas posibles de la organizacién para reaccionar ante los
cambios continuos de la demanda y la competencia.

Sistema de Control de Gestién

Un sistema de control de gestion cuenta con el diagnéstico o analisis para
entender las causas o raices que condicionan el comportamiento de los sistemas;
permite también establecer los vinculos funcionales que ligan las variables técnicas-
organizativas-sociales con el resultado economico de la empresa, y es el punto de
partida para la mejora de los estandares de la organizacion mediante la planificacion;
orienta las acciones en correspondencia con las estrategias trazadas hacia mejores
resultados y, finalmente, cuenta con el control para saber si los resultados satisfacen

los objetivos trazados.

Robert (2003), indica que todos los sistemas de control de gestion cuentan al

menos con cuatro (4) elementos, a saber:

1. Un detector o censor: un indicador que mide lo que esta ocurriendo en cada
momento del proceso que esta siendo controlado

36



2. Un evaluador: un indicador que determina la importancia de lo que esta
ocurriendo en cada momento, comparandole con algunos estandares o
expectativas de lo que debera ocurrir.

3. Un ejecutor: un instrumento (a menudo llamado “Feed Back™) que altera el
comportamiento si el evaluador indica que necesita ser alterado.

4. Una red de comunicaciones: un instrumento que transmite informacién entre

el detector y el evaluador, y el evaluador y el ejecutor.

Indicadores de Gestion

Palacio (2006), sefiala que los indicadores de gestion son:

Expresiones cuantitativas del comportamiento de las variables o atributos
de un producto o proceso de una organizacion. Estos indicadores tienen
una magnitud que al compararse con un nivel de referencia, podran estar
sefialando una desviacion o un acierto, sobre los cuales se estableceran
cursos de accion preventivos, correctivos o de mantenimiento. (p.68).

Los indicadores de gestion ayudan a los gerentes y administradores de los
diferentes niveles de la organizacion a tomar decisiones y a ejercer un control que sea
preventivo y adecuado sobre las actividades de la organizacion, enfocandose
basicamente en la informacidn filtrada que arrojan dichos indicadores. Este es tal vez
el propdsito méas importante de un indicador, vale decir, proveer a las personas que

toman decisiones de informacidn concisa y con elevado grado de integridad.

Indicadores de Gestion en Instituciones Universitarias

De acuerdo a Mora (1999), proporcionar una definicion respecto a los
indicadores de gestion para las instituciones universitarias, asi como los parametros
de evaluacién de desempefio de este sector, serd siempre un tema de discusion. Lo

cierto del caso, es que la mayoria de las veces el debate esta atravesado por visiones
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que generan oposicion y rechazo a cualquier intento de evaluacion de la gestion en
estas instituciones, sin tener en consideracion la pertinencia de un sistema coherente
de instrumentos que facilite la definicién de metas a largo plazo, y que genere la
posibilidad de contribuir en la identificacion de criterios de regulacién de la calidad y
eficiencia en el manejo de los recursos. Es por ello que los indicadores de gestion
deben ser utilizados dentro de los actuales procesos de control y mejora de la calidad
de las instituciones universitarias, convirtiéndose en una valiosa herramienta para
propiciar mejoras, y como mecanismo de base para la toma de decisiones en cada

nivel de la organizacion.

Toma de Decisiones

Koontz y Weihrich (2008), expresan que la toma de decisiones como la
seleccién de un curso de accion entre varias alternativas, y constituye por lo tanto el
aspecto principal de la planeacion. No puede decirse que exista un plan si no se ha
tomado una decision, un compromiso de recursos, direccion o prestigio. Por su parte,
Robbins y Coulter (2005) consideran la toma de decisiones como la eleccion entre
dos 6 mas alternativas. Ambos autores convergen en el hecho de que la misma se
Ileva a cabo a través de la eleccion de una accion a tomar basados en el planteamiento

de dos 0 mas alternativas.

Existen modelos gerenciales para la toma de decisiones, los cuales varian en
la forma de analizar y seleccionar las alternativas o cursos de accion a tomar; entre

ellos se mencionan los siguientes, segln la opinién de Gamez (2007):

1. Modelo de Satisfaccion: Este modelo propone una realidad limitada. El autor
afirma que las personas se satisfacen, es decir, seleccionan la primera

alternativa disponible que se mueve hacia su meta. Considera que las personas
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evitan alternativas nuevas e inciertas y en vez de esto, confian en reglas

ciertas y probadas.

2. Modelo de Seleccion: También llamado “comparaciones sucesivas limitadas",
afirma que las personas y las instituciones tienen metas conflictivas, lo que las
Ileva a decidir entre las politicas que contienen varias mezclas en conflicto. La
Unica prueba de haber hecho una buena eleccion es si las personas estan de

acuerdo con ella.

3. Modelo Psicoldgico: Todos aquellos gque toman decisiones seleccionan metas
pero difieren en cuanto a la recopilacion y evaluacion de la informacién. Los
pensadores sistematicos imponen un orden en percepcion y evaluacion. Los

intuitivos usan modelos y perspectiva multiples de evaluar informacion.

4. Modelo Racional: Considera que el comportamiento humano se construye con
la idea que las personas llevan a cabo célculos o adaptaciones consistentes que
maximizan el valor bajo ciertas restricciones. Una persona tiene metas u
objetivos y una funcion de utilidad o preferencia que le permite clasificar
todas las posibles acciones de acuerdo a con la contribucion de estas a sus

metas.

Finalmente, la persona selecciona la alternativa de valor mas alto en términos
de las funciones de retribucion. Este Ultimo modelo conlleva al desarrollo de las
etapas de la toma de decisiones, entre ellas segun las describe Robbins y Coulter
(2005), destacan las siguientes: identificar un problema, identificar los criterios de
decision, asignar peso a los criterios, desarrollar las alternativas, analizar las
alternativas, seleccionar una alternativa, implementar la alternativa y evaluar la

eficacia de la decision.
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« ldentificar un Problema: el proceso de toma de decisiones comienza con la
existencia de un problema, ¢ méas especificamente de la discrepancia entre la
situacion actual y la situacién deseada. Todo gerente debe tener la capacidad de
identificar un problema a tiempo; asi como tener cuidado de no confundir un
problema con sus sefiales, esto es, que debe dejar a un lado la parte subjetiva y
centrarse en la realidad organizacional. Para esto, los gerentes tienen que comprender
las caracteristicas de los problemas: estar conscientes de ellos, estar presionados para

actuar, tener los recursos necesarios para emprender acciones.

Los gerentes se hacen conscientes de un problema al comparar el estado actual
de las cosas con la situacién en la que deberian estar o quisieran que estuvieran; si las
cosas no estdn donde los gerentes quieren 0 no marchan como deberian, hay
discrepancia, sin embargo, esto no es suficiente para que se trate de un problema. Una

discrepancia sin la presion para actuar es un problema que puede posponerse.

Para iniciar el proceso de toma de decisiones, el problema debe acuciar al
gerente para que actle. La presion puede venir por ejemplo, de politicas de la
organizacion, plazo, crisis econdmicas, actos de la competencia, queja de los clientes,

expectativas del jefe o una evaluacion inminente del desempefio.

Por ultimo, no es probable que los gerentes sefialen algo como problema si les
parece que no tienen la autoridad, la informacion o los recursos para actuar. Si los
gerentes reconocen un problema y estan presionados para actuar pero les parece que
no tienen los recursos adecuados, explican que es una situacion en la que hay

expectativas poco realistas acerca de lo que pueden hacer.

* Identificar los Criterios de Decision: Esto es determinar que es pertinente para
tomar una decision. Sean explicitos o tacitos, los gerentes tienen criterios para guiar

sus decisiones. Consiste en identificar aquellos aspectos que son relevantes al
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momento de tomar la decision, es decir aquellas pautas de las cuales depende la

decision que se tome.

Muchas veces la identificacion de los criterios no se realiza en forma
consciente previa a las siguientes etapas, sino que las decisiones se toman sin
explicitar los mismos, a partir de la experiencia personal de los tomadores de
decisiones. En la préactica, cuando se deben tomar decisiones muy complejas y en
particular en grupo, puede resultar Gtil explicitarlos para evitar que al momento de
analizar las alternativas se manipulen los criterios para favorecer a una u otra

alternativa de solucion.

* Asignar Peso a los Criterios: Una vez identificados los criterios de decision deben
ser ponderados, esto es lo que se conoce como asignar peso a los criterios. Un método
simple para realizar esta ponderacion es asignar un peso de 10 al que se considere

como el més importante y tomarlo como referencia para ponderar los otros.

* Desarrollar las Alternativas: En esta etapa el gerente debe preparar una lista de las
alternativas viables que resuelvan el problema. Consiste en desarrollar distintas
posibles soluciones al problema. Si bien no resulta posible en la mayoria de los casos
conocer todos los posibles caminos que se pueden tomar para solucionar el problema,
cuantas mas alternativas se tengan va a ser mucho mas probable encontrar una que
resulte satisfactoria. De todos modos, el desarrollo de un numero exagerado de
alternativas puede tornar la eleccion sumamente dificultosa y, por ello, tampoco es

necesariamente favorable continuar desarrollando alternativas en forma indefinida.

Para generar gran cantidad de alternativas es necesaria una cuota importante
de creatividad. Existen diferentes técnicas para potenciar la creatividad, tales como la
lluvia de ideas, las relaciones forzadas, entre otras. En esta etapa es importante la
creatividad de los tomadores de decisiones.
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* Analizar las Alternativas: Después de identificar las alternativas, quien toma la
decision tiene que analizarlas criticamente, evaluandolas de acuerdo con los criterios
establecidos cuando se identificd el problema y se identificaron los criterios de

decision.

« Seleccionar una Alternativa: Consiste en elegir la mejor alternativa entre todas las
consideradas, después de ponderar todos los criterios de decision y de analizar todas
las alternativas viables, el gerente debe escoger aquella que gener6 el mayor peso al

momento del analisis.

* Implementar la Alternativa: Poner en marcha la decision, comunicarla a los
afectados y lograr que se comprometan con ella. Si las personas que deben
implementar la decision participan en el proceso es mas probable que apoyen con

entusiasmo el resultado que si solo se les dice lo que deben hacer.

 Evaluar la Eficacia de la Decision: Es la ultima etapa del proceso, consiste en
evaluar el resultado de la decision para saber si se resolvio el problema. En caso de
que el problema persista el gerente tiene que examinar qué salio mal, e incluso es

posible que deba repetir todo el proceso.

Estilos de Toma de Decisiones

Sefialan Robbins y Coulter (ob. cit), que existen cuatro estilos de toma de

decisiones:

1. Estilo Directivo: Estilo de toma de decisiones que se caracteriza por su
poca tolerancia a la ambigiiedad y una forma racional de pensar.

2. Estilo Analitico: Estilo de toma de decisiones que se caracteriza por su
tolerancia a la ambigiiedad y una forma racional de pensar.
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3. Estilo Conceptual: Estilo de toma de decisiones que se caracteriza por
su tolerancia a la ambiguedad y una forma intuitiva de pensar.
4. Estilo Conductual: Estilo de toma de decisiones que se caracteriza por

su poca tolerancia a la ambigliedad y una forma intuitiva de pensar.

Clases de Decisiones

La clasificacion de las decisiones responde a las circunstancias que afrontan

estas decisiones, sea cual sea la situacion para decidir y como decidir:

Decisiones Programadas: Son aquellas que se toman frecuentemente, es decir
son repetitivas y se convierte en una rutina tomarlas; como el tipo de problemas que
se resuelve y se presentan con cierta regularidad ya que se tiene un método bien
establecido de solucién y, por lo tanto, ya se conocen los pasos para abordar este tipo
de problemas; por esta razdn, también se las llama decisiones estructuradas. La
persona que toma este tipo de decision no tiene la necesidad de disefiar ninguna

solucion, sino que simplemente se rige por la que se ha seguido anteriormente.

Las decisiones programadas se toman de acuerdo con politicas,
procedimientos o reglas, escritas 0 no escritas, que facilitan la toma de decisiones en
situaciones recurrentes porque limitan o excluyen alternativas. Las decisiones
programadas se usan para abordar problemas recurrentes. Sean complejos o simples.
Si un problema es recurrente y si los elementos que lo componen se pueden definir,

pronosticar y analizar, entonces puede ser candidato para una decision programada.

En cierta medida, las decisiones programadas limitan nuestra libertad, porque
la persona tiene menos espacio para decidir qué hacer. No obstante, el propdsito real

de las decisiones programadas es liberarnos. Las politicas, las reglas o los
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procedimientos que usamos para tomar decisiones programadas nos ahorran tiempo,

permitiéndonos con ello dedicar atencidn a otras actividades mas importantes.

Decisiones No Programadas: También denominadas no estructuradas, son
decisiones que se toman en problemas o situaciones que se presentan con poca
frecuencia, o aquellas que necesitan de un modelo o proceso especifico de solucién.

Las decisiones no programadas abordan problemas poco frecuentes o excepcionales.

Si un problema no se ha presentado con la frecuencia suficiente como para
que lo cubra una politica, o si resulta tan importante que merece trato especial, debera
ser manejado como una decision no programada. Problemas como asignar los
recursos de una organizacion, que hacer con una linea de produccion que fracaso,
como mejorar las relaciones con la comunidad, de hecho los problemas mas
importantes que enfrentara el gerente, normalmente requeriran decisiones no

programadas.

El Cuadro de Mando

Para Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002),el Cuadro de Mando constituye un
medio para proporcionar retroalimentacion a la direccion de una organizacién
respecto a su desempefio global, vale decir, observada la misma como un todo.
También se suele denominar al Cuadro de Mando como el informe producido por el
sistema de control de gestion para la evaluacion de la situacion de la organizacion
considerada en su totalidad, y se trata de un informe destinado a la gerencia general y
a la junta directiva, que son los érganos responsables de los resultados corporativos.

La retroalimentacion estaria representada por el conjunto de datos que se
captan para ser transformados en informacion sobre el resultado de las operaciones de

la organizacion, a fin de constatar en qué grado satisface las condiciones que fueron
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determinadas en los indicadores, en los estandares y en los criterios de actuacion.
Ahora bien, en el control global de gestion se integran varios subsistemas de
informacion, que suelen ser el contable y el econémico financiero, el de recursos
humanos, e incluso puede combinar los registros de una amplia base de datos para

documentar y sustentar la toma de decisiones.

El sistema de informacion gerencial incluye informacion acerca del entorno o
medio ambiente de la organizacion, y las variables externas constituyen uno de los
componentes mas importantes del sistema. Por su parte, el control de gestion elabora
informacidn sobre unos indicadores predeterminados que se refieren a los aspectos
mas significativos del desempefio de la organizacién. Cada uno de los datos que capta
y cada informe que elabora tienen un proceso especificamente establecido de

antemano.

Es asi como el control de gestion esta concentrado en los procesos internos de
la organizacion, sin dejar de lado el entorno; en especial, para definir algunos
estandares y evaluar la posicion relativa de la misma con respecto a sus competidores
0 de otras organizaciones que han sido tomadas como punto de referencia. Entonces,
el control de gestion de la organizacion total expresa sus resultados en el cuadro de
mando, informe éste para la alta direccion que presenta de manera numérica y grafica

los valores alcanzados en cada uno de los indicadores estratégicos.

En el caso que compete a la unidad objeto de esta investigacién (UNITEC), el
cuadro de mando integral es considerado por el investigador como un instrumento de
uso indispensable para que la gerencia administrativa obtenga el maximo beneficio de
la informacion que le reportarian los diferentes valores numéricos de las areas

funcionales.
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El Cuadro de Mando Integral (Balanced Score Card)

Segun Kaplan y Norton (2000:32),el Cuadro de Mando Integral (CMI) “es un
medio para presentar a la alta gerencia un conjunto de indicadores numéricos para
evaluar los resultados de la gestion”. El verdadero poder del CMI se presenta cuando
se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion, pues llena el
vacio gque existe en la mayor parte de los sistemas de gestion: la falta de un proceso
sistematico para poner en practica la estrategia y obtener retroalimentacion sobre ésta.

Las caracteristicas distintivas del CMI son las siguientes:

1. Inclusién de indicadores sobre las variables externas de la organizacién y no
solo de las internas.

2. Los indicadores representan un equilibrio entre aquellos de resultados de
esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la actuacién futura.

3. Hace énfasis en el logro de los objetivos, manteniendo los indicadores
economicos financieros tradicionales.

4. Complementa los indicadores econdémicos financieros con inductores de
actuacion futura, es decir, las acciones y las inversiones en capacidades que
proporcionan a la organizacion valor para el futuro.

5. Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la vision y la estrategia de
la organizacién, y proporcionan una estructura para poner en marcha la
estrategia.

6. Contempla ademas indicadores para los procesos criticos, tales como la
innovacion, formacién y crecimiento.

7. Enfatiza que, tanto los indicadores financieros como los no financieros, deben
formar parte del sistema de informacion para empleados de todos los niveles

de la organizacion.
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En lo que respecta a la UNITEC, el investigador ha contemplado como
sustento tedrico de la propuesta del Sistema de Control de Gestion basado en
Indicadores a realizar el CMI, por cuanto se considera que el mismo toma en
consideracion la actuacion de esta institucién de educacion superior desde las
diferentes perspectivas complementarias que se integran en su mision y vision, cada
una de las cuales seran explicadas suficientemente en su oportunidad, durante el

proceso de elaboracion y posterior culminacion de este Trabajo de Grado.

Definicién de Términos Basicos

Administracion por Objetivos: Técnica para administrar el desempefio de los
trabajadores que se basa en la determinacion concertada entre jefe y subordinado, de
los resultados que la persona debe alcanzar en un periodo establecido, incluyendo los
indicadores para evaluar el desempefio y los recursos que los trabajadores emplearan

para el logro de esos resultados.

Benefit of theDoubt (Beneficio de la Duda): Téecnica de agregacion no paramétrica

que se utiliza para evaluar la eficacia del desarrollo de actividades.

Competencias Laborales: Comportamientos manifiestos que permiten a una persona
actuar eficazmente. Comprende las aptitudes, conocimientos, destrezas, emociones y

factores de la personalidad, desplegados y visibles durante la practica laboral
Control: Proceso que compara lo ejecutado con lo programado para establecer si hay
desviaciones y adoptar las medidas correctivas que mantengan la accion dentro de los

limites previstos.

Estandarizacion: Documentacion de la mejor forma de hacer el trabajo.
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Estrategia: Constituye un enfoque integrado que relaciona las ventajas de una
organizacion con los desafios del ambiente, para asegurar la consecucion de los

objetivos.

Estructura Organizacional: Conjunto de érganos o dependencias que conforman una

organizacion y las relaciones de autoridad y subordinacion que guardan entre si.

Gestion Integral: Sistema que desarrolla la habilidad humana hasta la plena
capacidad a fin de mejorar la creatividad y la prosperidad, utilizando el utillaje y

eliminando cualquier costo improductivo.

Logro: Relacion entre los resultados obtenidos durante una fase de evaluacion y los
objetivos planteados, tomando en consideracion el desempefio objeto de dicha

evaluacion.

Paradigma: Modelo o patron de soluciones de unos problemas de gestion
seleccionados, que se basan en unos principios escogidos, derivados de las ciencias

naturales, y en tecnologias organizativas seleccionadas.

Reflexién: Actividad dindmica efectuada para elaborar inferencias sobre las acciones

ejecutadas, ya sea durante ellas o al término de las mismas.

Retroinformacién (Feedback): Se refiere a la salida o producto del sistema, solo se
considera retroinformacion a la informacién que se utiliza para controlar el
comportamiento del sistema. La retroinformacion supone la presencia de un
subsistema disefiado para medir el producto o servicio con el fin de lograr o mantener

el control.
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Operacionalizacion de las Variables

Cuadro N° 1. Operacionalizacion de las Variables de la Investigacion

Objetivo General: Proponer un sistema de control de gestion basado en indicadores que
contribuya a la toma de decisiones en la gerencia administrativa de la Universidad
Tecnoldgica del Centro (UNITEC). Guacara, Estado Carabobo.

UNITEC

. Diagnosticar los Control de Proceso mediante el Criterios de -Eficacia
componentes del Gestion cual se establecen de medicion basados -Eficiencia
actual proceso de forma sistematizada en indicadores -Economia
control de gestion de los criterios indicados
la gerencia que justifican la
administrativa de la prevencién y
UNITEC ejecucion de planes, Procedimientos de -Auditorias
programas y comparacion -Frecuencia
proyectos. -Pasos
Métodos -Control de gastos
cuantitativos
Anélisis de -Reportes
desviaciones -Diagramas
-Imprevistos
-Metas
-Anélisis situacional
-Técnicas de grupo
-Jerarquizacion
-Comparacion
-Resultados
. Identificar los Toma de Proceso integral que Identificacion de -Comité de decisiones
elementos vinculados | Decisiones conforma el nicleo problemas
alatomade de la responsabilidad
decisiones de la administrativa.
gerencia Criterios de -Consultas al
administrativa de la decision personal

Alternativas de
soluciones

Evaluacion de
alternativas segin
indicadores

Costos/beneficios

-Eficacia
-Eficiencia
-Economia

Fuente: Martinez (2017)
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CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

El paradigma adoptado por el investigador es el cuantitativo, puesto que se
desea determinar la fuerza de asociacion entre las variables objeto de estudio, la
generalizacion y objetivacion de los resultados a través de muestras, a fin de realizar
inferencias respecto de las poblaciones de las cuales proceden tales muestras. En
concordancia con Palella y Martins (2006), la investigacion cuantitativa tiene una
concepcion lineal; es decir, debe haber claridad entre los elementos que conforman el
problema de estudio, limitarlos y saber con exactitud donde éste se inicia, también es

importante saber qué tipo de incidencia existe entre sus elementos.

Disefio de Investigacion

Consiste en la estrategia que se aplicO para obtener la informacion que se
requeria, a fin de lograr los objetivos de la investigacion. El presente estudio adopto
la modalidad de un proyecto factible, con el soporte de una investigacion de campo,
de nivel descriptivo y no experimental, apoyado en el uso de técnicas de recoleccion
de datos cuantitativa y cualitativa. Arias (2006:134), sefiala que un proyecto factible
“se trata de una propuesta de accion para resolver un problema practico o satisfacer
una necesidad. Es indispensable que dicha propuesta se acompafie de una

investigacion de campo o documental, que demuestre su posibilidad de realizacion”.

En efecto, esta investigacion responde a la necesidad de la UNITEC de contar
con un sistema de control de gestién basado en indicadores como herramienta

evaluativa que contribuya a la toma de decisiones acertadas por parte de la gerencia
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administrativa. Por otra parte, el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion,
Maestria y Tesis Doctorales de la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador

(UPEL, 2005), se refiere a la investigacion de campo como:

El analisis sistematico de problemas en la realidad, con el proposito
bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y
factores constituyentes, explicar sus causas y efectos o predecir su
ocurrencia, haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de
los paradigmas o enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo.
Los datos de interés son recogidos directamente de la realidad; en este
sentido, se trata de investigaciones a partir de datos originales o
primarios. (p.14).

Respecto a la investigacion descriptiva Arias (2006:48), sefiala que “consiste
en la caracterizacion de un hecho, fendmeno o grupo con el fin de establecer su
estructura o comportamiento (...), mide(n) de forma independiente las variables”. En
tanto que Palella y Martins (2006:82), expresan que “en el disefio de investigacion no
experimental falta control sobre las variables y, por lo tanto, no se pueden

manipular”.

Poblacion y Muestra

Segun Hurtado de Barrera (2006:142), se entiende por poblacién “al conjunto
de elementos, seres o eventos concordantes entre si en cuanto a una serie de
caracteristicas, de los cuales se desea obtener alguna informacion”. De acuerdo a esta
misma autora, la muestra estd integrada por un subconjunto de elementos que

pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas, al que llamamos poblacion.

En el caso particular de esta investigacion, la poblacion estuvo representada
por veintiun (21) miembros de la gerencia administrativa de la UNITEC. A saber,
cuatro (4) Autoridades (Rector, Vicerrectora Académica, Vicerrector Administrativo
y Secretario), tres (3) Directores Académicos, dos (2) Coordinadores Académicos,
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tres (3) Coordinadores Administrativos, cuatro (4) Jefes Académicos, tres (3) Jefes

Administrativos y dos (2) Supervisores Administrativos.

Para el logro de los objetivos de esta investigacion se adoptd el procedimiento
de muestreo no probabilistico intencional, segun criterios establecidos por el
investigador, para la determinacion del tamafio y escogencia de los miembros que
formaron parte de las muestras del estudio. Se trabajé entonces con una muestra
denominada “A”, la cual estuvo integrada por diecisiete (17) miembros de la gerencia
administrativa de la UNITEC, a quienes se les aplicd el cuestionario. La muestra
denominada “B” estuvo conformada por cuatro (4) Autoridades de la institucion antes
mencionada, y quienes fueron los informantes claves de la entrevista focalizada.Los
criterios de seleccion de los miembros de las muestras “A” y “B” son: experiencia
administrativa en relacion al control de gestion, indicadores y toma de decisiones, asi

como la voluntad manifiesta de participar en esta investigacion.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Informacién

Para el logro de los objetivos de esta investigacion, se emplearon como
técnicas de recoleccién de datos: la observacion directa, que segun Balestrini
(1998:37) se define como “una investigacion simple, directa y regular, esperando
captar los hechos, observarlos de manera espontanea y registrarlos”. También se
emplearon la encuesta y la entrevista focalizada, y como instrumentos: el cuestionario
y el guion de entrevista conducente a una matriz de categorizaciones. La encuesta es
definida por Palella y Martins (2006:111),como “una técnica destinada a obtener
datos de varias personas, cuyas opiniones interesan al investigador, (...), se puede
aplicar a sectores amplios del universo, de manera mucho mas econémica que
mediante entrevistas individuales”; por su parte, Hurtado de Barrera (2006:469)

indica que el cuestionario es un instrumento de recoleccion de datos “que agrupa una
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serie de preguntas relativas a un evento, situacion o tematica particular sobre el cual

el investigador desea obtener informacion”.

A los efectos de esta investigacion se tuvo previsto construir un cuestionario
de preguntas que permitiola recopilacion de datos en forma escrita, por medio de
preguntas cerradas y respuestas dicotomicas (SI o NO). En este caso especifico el
cuestionario estuvo conformado por doce (12) preguntas,las cuales fueron elaboradas
con el apoyo de la exhaustiva revision documental del tema abordado y de la
respectiva operacionalizacion de las variables objeto de estudio; ello garantizo que la
informacidn requerida y recabada posea relacion con los objetivos planteados, para
que luego de ser analizada, sea posible llegar a conclusiones relevantes. Asi mismo,
permitié obtener datos primarios de la muestra seleccionada con el fin de conocer la
situacion objeto de estudio y a partir de los hallazgos encontrados, formular el

modelo operativo viable para solventarla.

Por otra parte, segun Palella y Martins (2006:117, la entrevista focalizada “se
caracteriza por tratar un unico tema. El entrevistador deja hablar al entrevistado,
proponiéndole algunas orientaciones cuando éste se desvia del tema original y se
desliza hacia otros campos”. La técnica de la entrevista no se considera una
conversacién “normal”, sino una conversacién “formal”, con una intencionalidad que
lleva implicitos los objetivos englobados en la investigacion. Como instrumento fue
necesario elaborar un guion, o protocolo de entrevista, de cinco (5) preguntas

directrices y de respuestas abiertas.
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Validez y Confiabilidad de los Instrumentos

Validez

Una vez finalizada la elaboracion del cuestionario, se procedio a su validacion
mediante juicio de tres (3) expertos: uno de contenido, un estadistico y un
metododlogo respectivamente, quienes recibieron un cuestionario modelo y el cuadro
de operacionalizacion de las variables de la investigacion, con el cual validaron el
instrumento. Cada uno de ellos propuso los correctivos necesarios, y una vez
examinado de nuevo dictaminaron que los items estaban bien elaborados, basados en
criterios de pertinencia, consistencia, coherencia, en relacion con todos los aspectos
expuestos en esta investigacion. Para Cerda (1984:103), un cuestionario es valido
“cuando estd demostrado que mide aquello que se presuponia o se pretendia
midiese”; por lo tanto, median las variables de estudio sin confusiones en las
respuestas. Al cumplirse éste procedimiento, se procedio a aplicar el instrumento para
el calculo de la confiabilidad.

Por otra parte, Hernandez, Fernandez y Batista (2006:21), indican que la
confiabilidad de un instrumento “se refiere al grado en que su aplicacion repetida al

mismo sujeto produce iguales resultados”.

En cuanto concierne a la técnica de la entrevista focalizada, la validez de los
resultados que de ella sean obtenidos estara representada por la credibilidad (Guba y
Lincoln, 1994); para tal propdsito el investigador contemplé la estancia prolongada
en el campo, observacion persistente, triangulacion, corroboracion estructural y
adecuacion referencial. Asi mismo, méas que confiabilidad es la representatividad de

la muestra en cuestién.
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Confiabilidad de los Instrumentos

Respecto a la confiabilidad del instrumento, Hurtado de Barrera (2006: 161),
destaca que “la confiabilidad se refiere al grado en que la aplicacion repetida del
instrumento a las mismas unidades de estudio, en idénticas condiciones, produce
iguales resultados, dando por hecho que el evento medido no ha cambiado (...) se
refiere a la exactitud de la medicion”. Debido a que el instrumento fue construido en
base a preguntas cerradas y de respuestas dicotomicas (SI o NO), se selecciond el
Coeficiente de Confiabilidad Kuder-Richardson (KR-20), ya que éste se adapta al

tipo de instrumento seleccionado.

La formula para calcular la confiabilidad de un instrumento con “n” items

sera:

Férmula KR-20

KRzo A 1_2_?'(1
K-1 St

Donde:

KR-20 = Coeficiente de confiabilidad.

K = Numero de items del instrumento.

2.p.q = Sumatoria de los aciertos por desaciertos.

S2t = Varianza total del instrumento.
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Interpretacion del Coeficiente de Confiabilidad (Escala Tipo Dicotomica)

Cuadro N° 2. Relacion del Coeficiente de Confiabilidad

1,00 Perfecta
0,80-0,99 Muy Alta
0,60 -0,79 Alta
0,40-0,59 Moderada
0,20-0,39 Baja
0,01-0,19 Muy Baja

0,00 Nula

Fuente: Martinez (2017)

Dadas las condiciones que anteceden, se procedi6 a realizar la confiabilidad
del instrumento, aplicando una prueba piloto dirigida a una poblacion cuyas
caracteristicas fueron similares a la del estudio, luego se procedio a realizar el calculo
de consistencia interna, Kuder-Richardson, como se menciond anteriormente,
obteniéndose como resultado una confiabilidad Alta, ya que la misma oscila entre
0,60y 0,79.

A continuacion, se presenta la Confiabilidad del Instrumento:

Cuadro N° 3. Relacion del Coeficiente de Confiabilidad KR-20

Resultado: 75% 0,75

Fuente: Martinez (2017)



Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Luego de la aplicacion del cuestionario, los resultados que de él se derivaron
se agruparon en cuadros y graficos que reflejaron los valores frecuenciales y

porcentuales de cada item, analizandolos e interpretandolos de manera particular.

Los resultados de las entrevistas aplicadas a las Autoridades de la institucion
objeto de estudio, fueron transcritos textualmente en una matriz de informacion
diagnostica, lo cual permitio efectuar las correspondientes categorizaciones
presentadas en una sintesis integrativa; posteriormente se procedié a efectuar la
triangulacion de datos que permitio visualizar entre la evidencia cuantitativa y la
evidencia cualitativa con las teorias, y contrastar a los aspectos comunes y no
comunes, de manera de generar los andlisis pertinentes que permitieron construir la

propuesta.

Procedimiento Metodologico

Para abordar el proceso investigativo se siguieron los siguientes pasos:

e Solicitud de autorizacion de la Directiva de la UNITEC para la realizacion de
la investigacion.

e Recopilacion y organizacién del material bibliografico.

e Operacionalizacion de las variables del estudio.

e Disefio y validacion de los instrumentos de recoleccion de datos.

e Aplicacion de la prueba piloto, revision y ajuste de la informacién arrojada.

e Aplicacion definitiva de los instrumentos de recoleccion de datos, analisis e
interpretacion de los resultados.

e Redaccion de las conclusiones y recomendaciones.

e Elaboracién de la Propuesta.

e Estructuracion y entrega del ejemplar definitivo del Trabajo de Grado.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Este capitulo se presenta posterior a la aplicacion de los instrumentos v,
finalizada la recoleccion y ordenamiento de los datos, se procede al analisis para dar
respuesta a las interrogantes de la investigacion. Después de haber obtenido los datos
se codifican, se tabulan y se interpretan lo cual permite la elaboracién y presentacion

de analisis estadisticos que reflejan los resultados.

De acuerdo con Hurtado y Toro (2009), “El propdsito del analisis es aplicar un
conjunto de estrategias y técnicas que le permiten al investigador obtener el
conocimiento que estaba buscando, a partir del adecuado tratamiento de los datos

recogidos.”

Es por ello que a continuacion se presentan primeramente los resultados de la
aplicacion del cuestionario, o andlisis de la evidencia cuantitativa, contentivo de doce
(12) preguntas a los sujetos de la muestra representativa a fin de diagnosticar la
situacion actual en cuanto al procesamiento de la informacion por parte de la gerencia
administrativa de la UNITEC.

Luego, se desarrolla el andlisis de la evidencia cualitativa a partir de la
aplicacion del guion de entrevista, protocolo de cinco (5) preguntas directrices y de
respuestas abiertas, dirigido a una muestra conformada por la alta gerencia
administrativa de la UNITEC.
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1) ¢Los objetivos planteados de la gerencia administrativa de la UNITEC responden
a la vision - mision de la institucion?

Cuadro N° 4. Resultados Criterio de Medicion del Item 1

Si 12 71
No 5 29
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 1. Resultados Criterio de Medicion del item 1
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Fuente: Martinez (2017)

Se evidencia que existe articulacion entre los objetivos y la mision y vision,
sin embargo, el hecho de presentarse respuestas negativas permite concluir que
algunos objetivos planteados no se corresponden con los lineamientos del
direccionamiento estratégico. Lo anterior reafirma los postulados de Thompson y
Strikland (2013), sobre la importancia de los objetivos para convertir en lineamientos

administrativos la mision y visién de la organizacion de forma que se traduzcan
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posteriormente en indicadores de desempefio especificos para las diferentes areas de

la organizacion.
2) ¢Divulga la gerencia administrativa los objetivos y las metas propuestas?

Cuadro N° 5. Resultados Criterio de Medicion del item 2

Si 5 29
No 12 71
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 2. Resultados Criterio de Medicion del Item 2

mSi

H No

Fuente: Martinez (2017)

Los resultados permiten inferir que existe poca comunicacion entre los
diferentes niveles organizacionales, lo cual es muy perjudicial para la organizacién ya
que no divulgar los objetivos y metas propuestas dificulta su conocimiento pleno, asi

como el grado de compromiso que puedan tener los empleados, tal y como lo expresa
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Del Canto (2014) “...el recurso humano es un “socio estratégico” en el logro de los
objetivos...” lo cual debera estar soportado en eficientes canales de comunicacion,
que permitan la asertiva articulacion de los objetivos con una gestion eficiente de los

mismos.

3) ¢Existe una coordinacién de la gerencia administrativa para manejar los recursos
presentes en la institucion?

Cuadro N° 6. Resultados Criterio de Medicion del item 3

Si 15 88
No 2 12
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 3. Resultados Criterio de Medicion del Item 3
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Fuente: Martinez (2017)

Los resultados evidencian que estan dadas las condiciones para la eficiencia

en el manejo de los recursos, sin embargo, se requerira de indicadores que permitan



medir el logro de metas y objetivos. Lo anterior le permite a la gerencia
administrativa determinar su eficacia y eficiencia en la gestion y tomar los correctivos
necesarios en caso de presentarse desviaciones lo cual, en palabras de Bateman y
Snell (2004), permite concentrarse en las excepciones de manera de obtener los
resultados esperados con base a los estandares establecidos, lo cual a su vez requiere

de una adecuada comunicacion.

4) ¢Posee la gerencia administrativa un sistema de control para la ejecucion de las
actividades propuestas?

Cuadro N° 7. Resultados Criterio de Medicion del item 4

Si 3 18
No 14 82
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 4. Resultados Criterio de Medicion del Item 4

= Si
= No

Fuente: Martinez (2017)
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Estos resultados reafirman la necesidad e importancia de establecer adecuados
indicadores de gestion que permitan medir y establecer los correctivos para el logro
de los objetivos con base a los estandares, lo cual se apoya en el discurso de Bateman
y Snell (2004), sobre la importancia del control como herramienta administrativa para

el logro de los objetivos.

Cabe destacar que el adecuado proceso de control debe estar soportado en
eficaces canales de comunicacion para la obtencion de informacion precisa, veraz y
oportuna que permitan la mejor toma de decisiones en cuanto a los correctivos a

tomar para corregir posibles desviaciones.

5) ¢Se realizan auditorias para evaluar la ejecucion de las actividades?

Cuadro N° 8. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 5

Si 10 5
No 7 41
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Gréfico N° 5. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 5

m Si
m No

Fuente: Martinez (2017)
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Las auditorias juegan un papel importante para evaluar la gestion, soportada
en informacion adecuada, estas se convierten en una herramienta efectiva para
controlar, detectar fallas y debilidades. Lo grave para la organizacion es que si no
cuenta con un sistema de control adecuado en el cual se enmarquen o articulen los
procesos de auditoria, como insumo para controlar y mas aun no teniendo los

indicadores adecuados, se corre el riesgo de que no sean tan efectivas.

6) ¢Cada cuéanto tiempo llevan a cabo las auditorias para evaluar los planes
ejecutados?

Cuadro N° 9. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 6

ANUAL 10 62
SEMESTRAL 0 0
TRIMESTRAL 0 0
OTROS 6 38

Total 16 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 6. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 6
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Fuente: Martinez (2017)

64



Con la velocidad de los cambios en la actualidad se hace necesario planificar
y controlar la ejecucion de las metas en un corto plazo, situacion que no se evidencia
en la organizacion y puede ser muy perjudicial para la misma, esto basado en que si
no se detecta y corrige las fallas en el momento oportuno se puede incrementar una
determinada situacién problematica. Lo anterior reafirma los postulados de Rodriguez
(2009:146), cuando expresa: “la efectividad del control estara determinada en cierta
medida por el grado de recurrencia de la misma”, es decir, su oportuna aplicacion
para deteccidon de fallas que permitan al establecer los correctivos lograr los objetivos

propuestos.

7) ¢Establece la gerencia administrativa de la UNITEC, al inicio del afio fiscal, las
metas a cumplir?

Cuadro N° 10. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 7

Si 7 41
No 10 59
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Gréfico N° 7. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 7
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Fuente: Martinez (2017)
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La falta de establecimiento de metas representa una limitante para la gerencia
administrativa de la UNITEC, ya que no existirdn los indicadores que permitan la
aplicacion de un efectivo proceso de control previo y posterior. Es importante
destacar que la estrategia debe estar orientada no solo en establecer las metas sino en
establecer los efectivos canales de comunicacion para darlas a conocer a sus
empleados. Lo anterior reafirma los postulados de David (2007), cuando expresa la
importancia de establecer los objetivos y metas anuales para evaluar la gestion de los

gerentes.

8) ¢Existen reportes administrativos que permitan el control de la gestion?

Cuadro N° 11. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 8

Si 7 41
No 10 59
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 8. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 8
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Fuente: Martinez (2017)
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Este resultado destaca que, aunque existen reportes administrativos, estos no
estdn totalmente encausados en la mision-visién de la organizacion. Hace falta
canalizar informacion a través de reportes que complementen la toma de decisiones
asertiva. Igualmente permite inferir que no existe buena comunicacién, lo que a su
vez complementa el resultado del grafico anterior. Cabe destacar que este tipo de
situaciones aunado a la falta de metas, practicamente anula la posibilidad de
establecer procesos de control, de igual manera hace que la gerencia pueda estar

cometiendo de manera recurrente errores, motivado a desviaciones no detectadas.

9) ¢Se utilizan los reportes administrativos para controlar la gestion?

Cuadro N° 12. Resultados Procedimientos de Comparacion del tem 9

Si 4 24
No 13 76
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 9. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 9
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Fuente: Martinez (2017)
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Se evidencia con este resultado que la gerencia administrativa de la UNITEC
no aplica procesos de control, lo cual hace que la informacion que llega a la alta
gerencia quizas no sea la mas precisa para la toma de decisiones. Igualmente, cabe
destacar que, aunque exista una adecuada comunicacion y participacion de los niveles

medios, el control y la toma de decisiones asertiva se vuelven una utopia.

10) ¢Existe un manual de procedimiento administrativo para la ejecucion de las
actividades?

Cuadro N° 13. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 10

Si 1 6
No 16 94
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 10. Resultados Procedimientos de Comparacion del item 10
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Fuente: Martinez (2017)



Los resultados permiten concluir que al no existir manuales de procedimientos
cualquier proceso que implique control estard supeditado a practicas empiricas por
parte de la gerencia administrativa, por lo demés, no soportadas en indicadores ni
resultados concretos que permitan como se menciond anteriormente un adecuado
proceso de control administrativo. A tal efecto Koontz y Weihrich (2008), establecen
que los controles se basan en supuestos como la medicion del desempefio para que las
personas responsables puedan tomar las acciones correctivas, situacion que queda

ausente por la falta de manuales de procedimientos administrativos.

11) ¢ Se comparan los objetivos propuestos con los planes ejecutados?

Cuadro N° 14. Resultados Analisis de Desviaciones del Item 11

Si 5 29
No 12 71
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 11. Resultados Analisis de Desviaciones del item 11
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Fuente: Martinez (2017)
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Este resulto evidencia la poca practica de aplicar controles y poder evidenciar
situaciones que ameriten ser corregidas, con lo cual se incrementa el riesgo de
cometer los mismos errores de manera consecuente que perjudiquen la gestion y la
toma de decisiones en los diferentes niveles de la organizacion. Lo anterior reafirma
los postulados de Bateman y Snell (2004), sobre la importancia de establecer y

comparar los estandares con la realidad como medio de control en las organizaciones.

12) ¢Se utilizan indicadores para medir el logro de los objetivos y metas en la
gerencia administrativa de la UNITEC?

Cuadro N° 15. Resultados Analisis de Desviaciones del Item 12

Si 2 12
No 15 88
Total 17 100

Fuente: Martinez (2017)

Grafico N° 12. Resultados Analisis de Desviaciones del item 12
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Fuente: Martinez (2017)
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Al no existir indicadores claramente establecidos no se puede aplicar de
manera procedimental controles para la gestion, solo detectar fallas de manera
concurrente, lo cual hace que no existan practicas de control efectivas. De igual
manera al no existir indicadores y ser conocidos por los miembros de la organizacion,
tampoco si la gestion esta orientada a los objetivos planteados. Con base a lo anterior,
cualquier decision que pueda tomarse o deje de tomarse no estard soportada en un
criterio como lo es la fase de control, como una de las cuatro fases del proceso

administrativo.

Andlisis de la Evidencia Cualitativa

La evidencia cualitativa presentada, refleja la importancia que tiene para una
organizacion contar con indicadores confiables y medibles que le permitan a la alta
gerencia la toma asertiva de decisiones soportada en una informacion que cualitativa
y cuantitativamente permita detectar y establecer los correctivos necesarios a las
desviaciones que puedan presentarse en la medicion de dichos indicadores, lo anterior
reafirma la importancia del control como una fase importante del proceso
administrativo planteado por Daft y Marcic (2009:561), quienes afirman: “ La esencia
del control es la accion que ajusta las operaciones a estandares predeterminados y su

base es la informacion en manos de los administradores”.

En este mismo orden de ideas la informacion representada en los indicadores
debe estar soportada en una adecuada comunicacién, al respecto y en el contexto
organizacional la comunicacion es clave para coordinar las actividades y para la toma
de decisiones gerenciales. Arnoletto (2010), afirma que la comunicacién es un
instrumento fundamental de gestion de la empresa, y que un directivo que no
comunica, no dirige, por lo que en toda organizacion hay que gestionar la
comunicacion para entre otros aspectos: explicar el proyecto de empresa, dinamizar el

modelo cultural de la empresa, dar a conocer la situacion de la empresa, sensibilizar
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al entorno, sensibilizar al equipo humano para crear grupos de trabajo. Este discurso
permite reflexionar sobre la importancia de una comunicacién que soporte la
informacién adecuada reflejada en los diferentes indicadores que permita la mejor
toma de decisiones en aras de proyectar una imagen positiva de la UNITEC, como
institucion educativa reflejada en la calidad del servicio prestado a sus clientes, tanto

internos como externos.
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Cuadro N° 16. Guion de Entrevista para la Alta Gerencia Administrativa de la UNITEC — Item 1

Participacion de
la gerencia media
de la UNITEC en
el comité de
decisiones
administrativas
del Consejo
Rector.

Si.

Permite
disponer de
informacion de
mayor calidad
para la toma de
decisiones,
compromete
mas a la
gerencia media
con lo que se
resuelva, eleva
la motivacion
de los cuadros

medios y
refuerza su
posicion
frente/con el
personal
subalterno.

Un fuerte vy
amplio
compromiso
por parte de la
alta  direccion
representado en
el Consejo
Rector de la
UNITEC,
busca lograr
que la calidad
del servicio se
difunda por
todas las areas
por ello para
alcanzar  este
resultado es
necesario  un
cierto nivel de

consenso  que
apoye y
estimule el
buen  servicio

induciendo de
esta manera la

Si.

Ello facilita el
flujo de
informacion
fehaciente
para tomar
decisiones
asertivas, en
el cuerpo
colegiado
ejecutivo por
excelencia de
la universidad.

Autoridad 1:
- Informacion.
- Toma de
decisiones.

Autoridad 2:
- Calidad del
servicio.

Se evidencia la importancia de la
toma de decisiones basada en la
calidad de la informacion.

Es importante destacar que en la
medida que las personas del nivel
directivo de la UNITEC reciban
informacion que cumpla con las
tres caracteristicas basicas, es
decir que sea precisa concisa y
oportuna, se incrementa la
posibilidad de tomar y ejecutar
decisiones de mayor calidad.

En este mismo orden de ideas, la
participacion del personal que
conforma la gerencia media
genera compromiso y eleva los
niveles de motivacion.

Se evidencia en el discurso que el
resultado final de una buena
gestion estara representado en la
calidad de servicio que se preste
al consumidor final que no es
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satisfaccion de
la  comunidad
universitaria.

Autoridad 3:
- Informacion.
- Decisiones.

otro  que la  comunidad
universitaria en general,
representada por todos los que
hacen vida en la UNITEC.

La participacion de la gerencia
media permite hacer sinergia y
contribuir con la informacién
suministrada en la toma de
decisiones asertiva, lo cual tendra
un efecto sistétmico en la
organizacion reflejada como se
ha mencionado anteriormente con
la calidad del servicio prestado.

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 17. Guién de Entrevista para la Alta Gerencia Administrativa de la UNITEC — Item 2

La gerencia
media de la
UNITEC genera
valor  agregado
en la relacion
costo — beneficio
de la institucion.

Si.

Su
participacion
deberia ser
mayor y la
relacion entre la
gerencia media
y las
autoridades
universitarias
mas horizontal.

Cuando la
participacion

activa de la
gerencia media

fomenta el buen
Servicio en
todas las areas
de la
institucion, este
conlleva a
incrementar el
impacto del
valor agregado
que tiene el
servicio que se
brinda y por
ende la

apropiaciéon o
identificacion
con UNITEC,
siendo a su vez
la mejor
estrategia  en
términos
costos-

Si.

Mejora la
participacion
entre la
gerencia
media vy
Autoridades
Universitarias,
facilitando la
interaccion 'y
la
comunicacion
entre los
cuadros.

las

Autoridad 1:
- Participacion.

Autoridad 2:
- Impacto del
valor agregado.
- Mejor
estrategia.

El valor agregado se podra
evidenciar en la medida que las
personas de la gerencia media de
la UNITEC tengan  una
participacion asertiva
representada por la calidad en el
tipo de informacion  que
suministren al Consejo Rector.

De igual manera su participacion
puede estar complementada por
una mayor horizontalidad
asociada a la disminucion de los
niveles organizacionales.

La cadena de wvalor en los
diferentes niveles
organizacionales, en especial los
niveles medios se convierte en
actores y factores claves del éxito
y como se menciond
anteriormente  su  nivel de
compromiso se proyectara en la
calidad de servicio hacia la
comunidad universitaria.
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resultados.

Autoridad 3:

- Facilitar la
interaccion y la
comunicacion.

La sinergia y articulacion entre
los niveles organizacionales se
manifiesta en la adecuada y
asertiva comunicacién, a su vez
esta debe ser de calidad y
soportada en indicadores que
permita la mejor toma de
decisiones, esto evidenciard el
valor agregado de la misma.

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 18. Guion de Entrevista para la Alta Gerencia Administrativa de la UNITEC — item 3

Toma de
decisiones
asertivas en
materia
administrativa
por parte del

Consejo Rector.

A la fecha no
hay indicadores
reales
oficialmente
establecidos. Si
estos existiesen
la frecuencia de
la presentacion
y evaluacion de
resultados
dependeria de
la naturaleza de
estos. En la
institucion
universitaria
acreditada
estadounidense
de la cual soy
Chancellor, hay
indicadores que
se obtienen en

tiempo real
mientras  que
otros son
presentados/eva

Considero que
los indicadores
a presentar por
la gerencia
media  deben
estar
relacionados
por supuesto a
la gestion de
manera
intrinseca y a
las actividades

relativas al
departamento
donde se

encuentre pero
por otro lado es
necesario

presentar todos
los inherentes a
la relacion de
satisfaccion del
cliente al cual
se atiende para
conocer Si

En este
momento no
se cuenta con
indicadores
internos
institucionaliz
ados. La
frecuencia de
entrega y su
evaluacion
depende de las
prioridades
establecidas
en cuanto a
objetivos
propuestos 'y
demandados
por la
Autoridad
Universitaria
Nacional
(MPPEUCYT)

Autoridad 1:
- Satisfaccion
del cliente.
- Operativos
administrativos.

Autoridad 2:
- Satisfaccion
del cliente.
- Operativos
administrativos.

Se evidencia que se dificulta
medir la eficiencia de los
resultados producto de las
decisiones que pueda tomar el
Consejo Rector por no existir
indicadores, ya que se requieren
indicadores estandar que puedan
ser comparados con los
resultados reales. Lo anterior
permitird tomar las mejores
decisiones 'y establecer los
correctivos ademas de evaluar la
calidad y eficiencia de la gestion
en los diferentes niveles
organizacionales, en especial en
el Consejo Rector y gerencia
media de la UNITEC.

Cuando se analiza un indicador
mas alla del mero hecho de
analizar un ndmero que puede
representar un area, en un
determinado  nivel de la
organizacion, es  necesario
visualizarlo de manera sistémica,
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luados semanal,
mensual,
trimestral,

anualmente.

semestral 0

estan
satisfechos con
la gestion, sean
estos
estudiantes,
profesores,
proveedores,
colaboradores ,
que ayuden a
determinar las
expectativas
que tienen en
cuanto a la
gestiébn que se
realiza.
Dependiendo
del tipo de
indicador y del
departamento la
frecuencia
deberia ser
trimestral,  sin
tomar en cuenta
los operativos
administrativos
que deben ser
semanales.

Autoridad 3:

- Indicadores.
- Frecuencia.

- Toma de
decisiones.

ya que un indicador representa el
resultado de una gestion en una
determinada  area  de la
organizacibn 'y a su vez un
insumo para otras areas dentro
del esquema de la cadena de
valor que al final se vera
reflejada en la satisfaccion del
cliente interno o externo, es decir
en la calidad de servicio.

La asertiva toma de decisiones no
solo se debe basar en los
indicadores como instrumento de
medicion, sino es muy importante
la frecuencia de medicién para
establecer  los  ajustes vy
correctivos en los tiempos mas
adecuados, que garantice la mejor
calidad del servicio prestado y las
exigencias ante las diferentes
instancias gubernamentales.

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 19. Guion de Entrevista para la Alta Gerencia Administrativa de la UNITEC — Item 4

Metas claramente
establecidas a ser
cumplidas por la
gerencia media
de la UNITEC.

No, y es una
carencia que a

la fecha no ha
sido posible
resolver, a
pesar que se
entiende de la
necesidad  de
establecer

metas y

objetivos claros
a ser cumplidos
por la gerencia
media e incluso
por cada una de
las posiciones

que se cuentan
en la
universidad.

Considero que
de manera
explicita, las
metas no estan
claramente
establecidas, sin
embargo,
estamos en un
proceso de
reingenieria  a
fin de reorientar
las politicas y
procedimientos
por medio de la
interrelacion de
los
colaboradores
para  dedicar
suficiente
atencion a la
calidad del
servicio que se
presta en la
institucion.

No.

Debilidad
notoria y
proxima a
resolverse, por
la necesidad
de
establecerse
metas claras a
ser cumplidas
por todos los
niveles de
ejecucion de
la universidad.

Autoridad 1:
- Establecer
metas.

Autoridad 2:
- Metas.

- Proceso de

reingenieria.

- Calidad del
servicio.

El establecimiento de metas
(Cuantificables) es la base para

generar los indicadores que
posteriormente  puedan  ser
medidos para evaluar la

efectividad de las decisiones
tomadas con anterioridad, asi
como la toma de decisiones para
corregir las posibles
desviaciones.

Cabe destacar que dichas metas
deben ser consonas con los
objetivos organizacionales
establecidos segun el nivel
organizacional.

La calidad del servicio podré
mejorar en la medida que las
metas establecidas se cumplan y
puedan medirse para establecer
posibles  correctivos a las
desviaciones justamente en un
proceso de  reingenieria
organizacional y de
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Autoridad 3:
- Metas claras.

mejoramiento continuo.

La necesidad de establecer las
metas claras se soporta también
en el hecho de que sean
claramente medible, que no sea
ambigua y soportada en datos
reales, lo cual le da el caracter
objetivo que debe tener una meta
para visualizar la gestion de una
unidad organizativa, asi como el
establecer  los  ajustes vy
correctivos que sean necesarios
para el mejoramiento de la
misma.

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 20. Guién de Entrevista para la Alta Gerencia Administrativa de la UNITEC — item 5

Metas cumplidas
por la gerencia
media en funcién
a los indicadores
reales.

No  habiendo
metas claras ni
indicadores

reales no hay
validacion  de
tales. La
valoracion que
se hace de la
gerencia media

estd  marcada
por la
subjetividad.

Algunos de
ellos casi que
de forma

recurrente
trimestralmente,
por cuanto no
se tienen
definidos  los
indicadores por
departamento
de manera
oficial, sin
embargo
estamos en el
proceso de
construccion de
los mismos.

En ausencia
de metas a
cumplirse, e
indicadores
institucionales
para su
medicién, no
hay
posibilidad de
su validacion.

Autoridad 1:
- Subjetividad.

Autoridad 2:

- Proceso de
construccién de

indicadores.

Autoridad 3:
- Subjetividad.

Al no existir objetivos claramente

formulados ni metas
cuantificables que  permitan
medir los resultados de la

gestion, siendo su valoracion
dominada por la subjetividad, lo
cual a su vez puede traer como
consecuencias futuras decisiones
erroneas que perjudiquen la
gestion del Consejo Rector de la
UNITEC.

Se evidencia la necesidad de
establecer los indicadores reales
puesto que corre el riesgo de
tomar malas decisiones producto
de la subjetividad que caracteriza
el hecho de que no estén
establecidos de manera formal u
oficial.

La falta de metas conlleva de
manera implicita la subjetividad
en la evaluacion de la gestion en
una unidad organizativa, lo cual
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no soporta la adecuada y asertiva
toma de decisiones corriéndose el
riesgo de cometer errores,
ademéas de no poder establecer
los correctivos requeridos en una
situacion irregular.

Fuente: Martinez (2017)
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Aspectos Comunes y Contrastes entre los Datos y los Entrevistados

Las personas refieren como “los hechos” su version sobre la misma realidad, y
que también varian esa misma informacion cuando hablan con personas diferentes.
De igual forma la informacion puede cambiar continuamente, cuando se cambia de
grupo informante, y varios documentos sobre el mismo tema pueden llegar a ser
contradictorios. Como destaca Martinez (2011), la credibilidad de la informacion
varia mucho: los informantes pueden mentir, omitir datos relevantes o tener una

vision distorsionada de las cosas.

En este estudio, fue necesario contrastarla, corroborarla o cruzarla con la de
otros informantes, recogida en tiempos diferentes. Por tanto, la muestra de
informantes representé de la mejor forma posible los grupos, orientaciones o

posiciones de la poblacion estudiada, cuyos resultados se presentan a continuacion.

Se evidencia como un aspecto comun encontrado que existe buena
comunicacion entre los diferentes niveles, en especial la gerencia administrativa y el
Consejo Rector de la UNITEC, lo cual permite el buen el flujo de informacion, entre
estos los indicadores que facilitarian el control y toma de decisiones. Al respecto, es
importante destacar que dentro de lo que debe ser la buena comunicacion establecer,
por parte de los altos niveles de la direccién, un didlogo constante y bidireccional,
con el personal en los niveles subordinados, lo cual incrementa la motivacion y el
compromiso. Lo anterior reafirma los preceptos de Arnoletto (2010), referidas a la
necesidad que tienen los altos directivos de las organizaciones de obtener y dar
informacidn, por lo que requieren establecer buenos canales de comunicacion en el

que el dialogo sera un factor clave de éxito.

Sin embargo en los datos obtenidos de los cuestionarios, se evidencia que los
empleados afirman que no hay divulgacion de las metas y objetivos, lo cual
contrastan con los preceptos de Arnoletto (Ob.cit.).
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Otro aspecto que fue similar entre los resultados de las entrevistas y los
cuestionarios esta referido al establecimiento de metas y objetivos para la posterior
toma de decisiones, en este sentido se evidencié como un factor comdn que aunque
existen reportes administrativos estos no se traducen en elementos para el control,
debido a la ausencia de objetivos, metas e indicadores. Lo anterior contrasta con los
planteamientos de Koontz y Weihrich. (2008), Sobre la importancia del control para
garantizar el cumplimiento de los objetivos, asi como los planteamientos de Bateman
y Snell (Ob.cit. 16), quienes afirman “ ...el control supervisa el progreso y ejecuta los
cambios necesarios” , tal afirmacion con base a que el control permitira mediante el
establecimiento de indicadores medir y establecer los ajustes necesarios para corregir

las desviaciones, pudiendo lograr los objetivos propuestos.

En consecuencia, la asertiva toma de decisiones se presenta como un elemento
gue contrasta ya que se ve limitada por la ausencia de indicadores y controles
efectivos, en concordancia con los preceptos de Drucker (2008), al hacer referencia a
la toma de decisiones como factor clave de éxito en orientar a las organizaciones al

logro de vision con base a sus objetivos.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

Presentacion de la Propuesta

“Sistema de Control de Gestion Basado en Indicadores para la Toma de
Decisiones de la Gerencia Administrativa en la Universidad Tecnoldgica del Centro
(UNITEC). Guacara, Estado Carabobo”.

Justificacion de la Propuesta

En el entorno que vive Venezuela en la actualidad, las organizaciones
demandan de sus miembros la capacidad de dar respuestas inmediatas y acordes con
las circunstancias del momento, de manera que puedan perdurar a través del tiempo.
En este sentido la gerencia administrativa o financiera es uno de los subsistemas
organizacionales mas importantes, puesto que toman las principales decisiones

financieras que permitiran la operatividad de la organizacion.

Las decisiones que se puedan tomar en la gerencia administrativa de una
organizacién, estaran orientadas a planificar la obtencion y buen uso de los recursos
financieros necesarios para llevar a cabo los planes estratégicos alineados con la

mision y vision organizacional.

El sistema de control tiene como finalidad controlar la gestion de la empresa,
de manera que la gerencia pueda establecer como se han utilizado los recursos en
funcién de los objetivos estratégicos de la organizacion, asi como determinar las

responsabilidades a que hubiere lugar.
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Es un proceso en el cual se integra de manera armoénica todos las personas,
esto implica que se establecen sistemas de control de gestion basado en indicadores
en las diferentes areas de la organizacion, para lo cual es necesario e importante que
todo el talento humano conozca cémo se articulan los objetivos estratégicos con los
objetivos funcionales, cuales seran las estrategias, los indicadores que se utilizaran
para medir el desempefio y lo mas importante cuél es su rol y responsabilidad en el

proceso para contribuir con los objetivos propuestos en su area organizacional.

En este mismo orden de ideas los indicadores de gestion son herramientas de
medicion que permiten establecer la eficiencia y eficacia de las diferentes areas
operativas de la organizacion, es asi como los sistemas de control de gestion basados
en indicadores le permiten a la organizacion disponer de informacidn precisa, concisa
y oportuna sobre su operatividad para la toma de decisiones, la evaluacion del logro
de los objetivos en todos los niveles organizacionales, establecer las acciones
correctivas para mejorar continuamente los procesos, mejorar la eficiencia de la
asignacion de recursos y mejorar la calidad de servicio hacia sus clientes externos asi

como los internos.

En el caso de la UNITEC, dado el hecho de la regulacion de las matriculas
estudiantiles y el incremento constante de los gastos operativos necesarios para su
buen funcionamiento, hacen que la gerencia administrativa deba manejar con
asertividad los pocos recursos, lo cual implica ser eficientes y efectivos para orientar
y priorizar su uso segun las necesidades principales, de manera de cumplir con los
lineamientos estratégicos y exigencias del gobierno nacional. En este sentido la
asertiva comunicacion, para generar compromiso y motivacion en la ejecucion de las
actividades, asi como el establecimiento claro de las responsabilidades seran un factor

clave de éxito.
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Objetivos de la Propuesta

Obijetivo General

Optimizar la asertividad en la toma de decisiones de la gerencia

administrativa de la Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC).

Obijetivos Especificos

e Desarrollar la informacion del desempefio de gestion de la gerencia
administrativa.
e Fortalecer los procesos de control administrativo interno.

e Minimizar el tiempo de respuesta ante situaciones de incertidumbre.

Factibilidad de la Propuesta

El disefio de un Sistema de Control de Gestién Basado en Indicadores para la
Toma de Decisiones de la Gerencia Administrativa en la Universidad Tecnoldgica del
Centro (UNITEC). Guécara, Estado Carabobo; contribuird a mejorar las decisiones
que se puedan tomar en el area administrativa, permitiendo a su vez ser mas eficientes
en el uso de los recursos y en el logro de sus objetivos tanto en el area de la gerencia

administrativa, asi como contribuir con los objetivos organizacionales.

Factibilidad Operativa

La propuesta se considera viable puesto que no repercute ni estructural ni

fisicamente en la organizacion objeto de este estudio. En este sentido, la UNITEC
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dispone de los recursos necesarios para llevarla a cabo operativamente, esto implica

el talento humano e infraestructura necesaria para llevar a cabo la propuesta.
Factibilidad Técnica

La organizacion objeto de estudio para la implementacién de esta
propuesta, cuenta con los equipos necesarios para ejecutar de forma eficiente y
efectiva la aplicacion de la propuesta, en tal sentido cuentan con los equipos de
informatica, papeleria, tecnologia, soporte técnico, personal de métodos vy

procedimientos, entre otros; por lo tanto, es factible su aplicacion.
Factibilidad Econdémica

Desde la perspectiva econdémica, se considera factible, puesto que
dispone de los recursos para hacer la inversion en dicha propuesta, ya que la misma
esta orientada a implementar una serie de indicadores que mejoren la gestion de
control, permitiendo optimizar los procesos administrativos. En este sentido se

presenta un costo aproximado de lo que se requiere y su respectivo valor

Cuadro N° 21. Costo Aproximado de la Propuesta

Actualizacion de software informatico financiero 8.000.000,00
Material de oficina 5.000.000,00

Asesores gerenciales y financieros externos 40.000.000,00
Otros 5.000.000,00

Total Bs.F: 58.000.000,00

Fuente: Martinez (2017)



Estructura de la Propuesta

La propuesta de un sistema de control de gestion basado en indicadores para la toma
de decisiones en la gerencia administrativa de la UNITEC, esta basada en la
articulacion del direccionamiento estratégico (Vision, Mision y Valores) con los
objetivos organizacionales y en efecto cascada con los objetivos de la gerencia
administrativa, estos enmarcados en el cuadro de mando integral especificamente la
perspectiva financiera, de manera de establecer una serie de indicadores econémicos
financieros que permitan retroalimentar los procesos operativos de la gerencia
administrativa y evaluar el cumplimiento de los objetivos propuestos. Lo expresado

puede evidenciarse en el siguiente grafico:
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Gréfico N° 13
Esquema General de la Propuesta

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

VISION MISION VALORES
ORGANIZACION ORGANIZACIONALES

N _
~,

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES
(CORPORATIVOS)

.

OBJETIVOS FUNCIONALES
(GERENCIA ADMINISTRATIVA)

IJ

BALANCED SCORE CARD
PERSPECTIVA DE GESTION Retroalimentacién
Eficiencia en el uso del tiempo administrativo (Evaluacion, revision y
Eficacia en la emisién de las 6rdenes de pago aiustes correctivos)
Eficiencia en el pago de obligaciones

Efectividad en las retenciones de impuestos
Eficiencia en la inscripcién-estudiante
Ingresos trimestrales por matricula

Y

INDICADORES DE GESTION

Fuente: Martinez (2017)

Breve Resefia de la Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC)

Hace 42 afios un grupo de carabobefios, liderados por empresarios e
industriales vinculados al quehacer regional, decidieron promover un centro de
formacion universitaria de diferente concepcion a los ya existentes en el pais.

Ubicado en la region central y en pleno eje industrial venezolano, la UNITEC fue la
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cristalizacion de esa propuesta orientada a la formacion de profesionales
emprendedores con competencias y destrezas para desempefar exitosamente roles de
liderazgo en el ambito empresarial, aunado a la modelacion del ciudadano

comprometido con su comunidad.

Vision de la UNITEC

Alcanzar posicién de vanguardia y prestigio en el desarrollo de innovaciones,

asi como para conducir y producir procesos de cambio.
Mision de la UNITEC

La Universidad Tecnologica del Centro expresa su mision en los siguientes
términos: Formar profesionales orientados a ser competitivos internacionalmente, con
preparacion para el trabajo y disposicién sostenida para aprender y acometer procesos
de cambio. Disefiar productos y servicios de innovacion para procurar un desarrollo
sostenible en el entorno.

Valores Organizacionales de la UNITEC

En la Universidad Tecnoldgica del Centro valoran:

La conciencia ecolégica y responsabilidad social.

e Laética como principio orientador de las acciones y decisiones.

e EIl compromiso con la institucion, sus valores, mision y vision, y con calidad
como valor rector de vida.

e El reto, como eje medular de la gestion institucional.

e El espiritu emprendedor como actitud dominante de la accion educativa.

e Lainnovacion como impulso de la actividad diaria.
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e El trabajo en equipo entre todos los integrantes de la institucion, como un
vehiculo para alcanzar nuestra mision y vision, y una estrategia importante
para el logro de la sinergia institucional.

e Los aportes de cada miembro de la institucion.

e EI respeto de los deberes y derechos individuales, bajo preceptos de
honestidad y responsabilidad.

e El aprovechamiento intensivo del conocimiento para generar innovaciones.

e La calidad de servicio como una constante, dirigida a los clientes internos y
externos de la institucion.

e La informacién continua y transparente, compartida con todos los actores

institucionales.

Objetivos Organizacionales de la UNITEC

Desde sus inicios, la Universidad Tecnologica del Centro ha trabajado con
planes de formacién y desarrollo que han sido la guia para el logro de la excelencia,
el cumplimiento de la misién, la vision y las funciones sustantivas de la Educacion

Universitaria: Docencia, Extension e Investigacion.

De igual forma, y asumiendo las tendencias mundiales de la UNESCO en
cuanto a los nuevos criterios de la Educacion Superior del Siglo XXI, asi como las
formuladas por la autoridad universitaria venezolana -Ministerio del Poder Popular
para la Educacion Universitaria Ciencia y Tecnologia- le compete a la Coordinacion
General de Administracion, aunado a las tendencias y modelo académico impulsados
por la universidad, fundamentar su funcién en los principios de pertinencia, calidad e
integracién. Bajo estas premisas se aprovecharia esta propuesta para brindar y revisar
los esquemas administrativos estructurales, con los cuales se ha venido trabajado

hasta ahora, y que necesitan ser renovados para encontrar nuevas respuestas en la
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mejora de los procesos de transformacion que surgen en toda organizacion. En
funcién de la Planificacion Estratégica se ha propiciado, como aporte de este trabajo
de investigacion, formular las bases departamentales para el mejor apoyo y
seguimiento asertivo a las necesidades y demandas, en el campo administrativo-
institucional. El eje dinamizador de la Coordinacion General de Administracion de la
UNITEC sera:

Vision de la Coordinacién General de Administracion de la UNITEC

Consolidarse como un servicio que trabaja con procesos de gestion eficaz,
eficientes, de calidad y de mejora continua, comprometidos con las necesidades de la
universidad, simplificando los tramites y procedimientos administrativos,
adecuandolos a la administracion electronica, capaz de afrontar los procesos
cambiantes y la demanda de la comunidad universitaria, del sector empresarial y de la

sociedad.

Misién de la Coordinacion General de Administracion de la UNITEC

Somos una Coordinacion adscrita al Vicerrectorado Administrativo,
brindamos apoyo a las dependencias académicas y administrativas, a través de la
creacion y mejora de procesos, procedimientos y gestibn permanente, nos
encargamos de implementar programas y actividades dirigidas a Estudiantes,
Docentes y Administrativos instruccionados por el Consejo Rector y las Autoridades.
Trabajamos en equipo con talento humano capacitado, honesto, participativo y
comprometido, apegados a los principios de la UNITEC, nuestra preocupacion es
generar sentimientos de pertenencia hacia la universidad que posibiliten el

empoderamiento y desarrollo académico, laboral, profesional y humano.
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Objetivos Funcionales de la Coordinacion General de Administracion de la
UNITEC

Ejecutar y controlar los procesos administrativos de acuerdo a las normas y
politicas establecidas por la Universidad Tecnoldgica del Centro, ademés de

supervisar los servicios de apoyo a la academia.

Funciones:

Dirigir las actividades administrativas y del capital humano adscrito.

Planificar, coordinar, dirigir y supervisar las actividades de programacion y
ejecucion del presupuesto universitario.

Administrar los fondos de la caja chica, con apego a las normas vigentes.

Gestionar las solicitudes de viaticos, pasajes y bolsas de viajes.

Asistir a todas las areas, en el control administrativo de los recursos materiales,
financieros y humanos a fin de optimizar su utilizacion.

Cumplir con las normas de auditoria que se dicten, para asi mantener un adecuado
sistema de control interno.

Realizar en materia fiscal las rendiciones propias ante los entes competentes:
SENIAT (IVA, ISLR, Activos Empresariales), FONA, SUNDEE, Alcaldias, entre
otros.

Ejecutar todo lo relacionado con las areas de gestion Bancaria y de Financiacion,
publicas y privadas, asi como el control de correspondencia, archivo, mensajeria,
recepcion.

Coordinar y supervisar las labores realizadas por el personal de Administracion,
Contabilidad, Archivo, Cajas y Mensajeria.

Supervisar la entrada, emision, tramitacion despacho y archivo de la
correspondencia y documentacion de la universidad.

Mantener y controlar la agenda de compromisos oficiales, ordinarios y
extraordinarios, de la Coordinacion.

Proponer normas y procedimientos para mejorar las funciones Departamentales.
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Presentar los insumos para la preparacion de la Memoria y Cuenta de las
Autoridades ante la Asamblea de Miembros de la UNITEC y de la
Autoridad Universitaria Nacional (MPPEUCYT), asi como la realizaciéon de los
informes de gestion requeridos.

Las demas funciones que le confiere las leyes, reglamentos y normas.

Descripcion de la Propuesta

La intencion es dar un aporte a la gerencia de administracion a fin de mejorar
los procesos internos, alineando las acciones con los objetivos funcionales vy
corporativos de la institucion, asi como informar de manera clara y trasparente sobre
el uso de los recursos econémicos financieros, generando mas confianza y

compromiso de los empleados.

Cabe destacar que los indicadores tendran su respectivo perfil que abarca los

siguientes elementos:

Criterio: Referido a la situacion que se desea controlar

Cddigo: Numero asignado para identificar al indicador

Formula: Expresion del calculo cuantitativo

Obijetivo: Que se pretende lograr en relacion a los planes de la unidad administrativa
Rango de desempefio: Expresan los intervalos maximos y minimos de tolerancia
Valor deseado estandar: Representa el nimero deseado de logro

Causas de variacién y/o desviacion: Descripcion de las posibles causas de no poder
lograr el estdndar deseado

Correctivos: Acciones para encausar los niveles dptimos de cada indicador
Ubicacion de datos: Dependencia donde estan los datos necesarios para medir el
indicador

Fuente de informacion de los datos: Representa las fuentes fisicas o electronicas en
la cual se generan los datos.

Periodicidad de uso de los datos: Se precisa el tiempo en el cual se tomaran los
datos requeridos para el indicador

Usuarios: Son los responsables de la lectura e interpretacion del indicador
Observaciones: Comentarios adicionales
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Cuadro N° 22. Eficiencia en el Uso del Tiempo Administrativo

Criterio Manejo asertivo del tiempo en la Gerencia
Administrativa

Cadigo

Formula Total de H.H. utilizadas en aprobar soportes
administrativos.
Total de H.H. requeridas en revision de
soportes.

Objetivo Eficiencia en la administracion del tiempo

de la Gerencia Administrativa.

Rango de desempefio

1 a 1,10 Eficiente.
1,11 a 1,25 Buena

126 a 150 Regula.

151 a 1,75 Poco eficiente
1,76 a 2,00 Deficiente

Valor deseado estandar

1

Causas de variacion y/o desviacion

Actividades no estandarizadas

Correctivos

[ ]

e Sin adiestramiento requerido

e Estandarizacion de los procesos
e Adiestramiento de la Gerencia

Ubicaciéon de datos

Coordinacién General de Administracion
Jefatura de RR.HH.

Fuente de informacion de los datos

Control de horarios y tiempos (RR.HH.)
Reportes emitidos por los Dptos.

Periodicidad de uso de los datos

Trimestral a Mensual

Usuarios

Consejo Rector

Vicerrectorado Administrativo

Coordinacion General de Administracion
Direccion, Coordinacion y/o Dpto. que
genera el requerimiento.

Observaciones

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 23. Eficacia en la Emision de las Ordenes de Pago

Criterio Reducir el tiempo de emision de las Ordenes
de Pago.

Formula Total 6rdenes de pago elaboradas X100
Total 6rdenes de pago requeridas

Objetivo Eficacia en la emision de las Ordenes de
Pago

Rango de desempefio 0% a 25% Deficiente
25% a 50% Regular
50% a 75% Aceptable
75% a 100% Excelente

Valor deseado estandar 100%

Causas de variacion y/o desviacion

Disponibilidad econémica menor a la
requerida
Firmas autorizadas no disponibles

Correctivos

Planificar los recursos economicos
para el pago de compromisos
Programar dias para firmas

Ubicacion de datos

Coordinacién General de Administracion

Fuente de informacion de los datos

Reportes emitidos por:
Tesoreria
Cuentas por Pagar

Periodicidad de uso de los datos

Semanal a Diario

Usuarios

Consejo Rector
Vicerrectorado Administrativo
Coordinacion General de Administracion

Observaciones

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 24. Eficiencia en el Pago de Obligaciones

Criterio Reducir el tiempo de Pago a Proveedores.
Formula Total de obligaciones pagadasX100

Total de obligaciones por pagar
Objetivo Eficiencia en el Pago de Obligaciones
Rango de desempefio 0% a 25% Deficiente

25% a 50% Regular

50% a 75%  Aceptable

75% a 100% Excelente
Valor deseado estandar 100%

Causas de variacion y/o desviacion

Debilidad en comunicacion y medios
electronicos de pagos
Contingencias no previstas

Correctivos

Fortalecer los sistemas y medios
electronicos de pagos
Prevision para contingencias

Ubicacion de datos

Coordinacién General de Administracion

Fuente de informacion de los datos

Reportes emitidos por:
Tesoreria
Cuentas por Pagar

Periodicidad de uso de los datos

Semanal a Diario

Usuarios

Consejo Rector
Vicerrectorado Administrativo
Coordinacion General de Administracion

Observaciones

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 25. Efectividad en las Retenciones de Impuestos

Criterio Reducir el tiempo de procesamiento y envio
de las Retenciones de Impuestos Fiscales a
Proveedores.

Formula Total de impuestos retenidos X100
Total de pagos sujetos a retencion

Objetivo Efectividad en el cumplimiento de las
Obligaciones Tributarias

Rango de desempefio 0% a 25% Deficiente
25% a 50% Regular
50% a 75% Aceptable
75% a 100% Excelente

Valor deseado estandar 100%

Causas de variacion y/o desviacion

Debilidad en portales tributarios y
medios electronicos para declarar y

pagar

Correctivos

Prevision y apego al calendario

tributario

Ubicacién de datos

Coordinacién General de Administracion

Fuente de informacion de los datos

Reportes emitidos por:
Tesoreria

Jefatura de Contabilidad
Cuentas por Pagar

Periodicidad de uso de los datos

Quincenal a Semanal

Usuarios

Consejo Rector
Vicerrectorado Administrativo
Coordinacién General de Administracion

Observaciones

Fuente: Martinez (2017)

99



Cuadro N° 26. Eficiencia en la Inscripcion-Estudiante por Asignatura Ofertada

en el Lapso Académico

Criterio Optimizar la demanda individual por parte
del Estudiante-Cliente sobre asignaturas
ofertadas

Cadigo

Formula Total de asignaturas inscritasX100
Total de asignaturas ofertadas

Objetivo Eficiencia en el costo-gasto y rendimiento

por asignatura ofertada

Rango de desempefio 0% a 25% Deficiente
25% a 50% Regular
50% a 75% Aceptable
75% a 100% Excelente

Valor deseado estandar 100%

Causas de variacion

Desinformacion estudiantil
Régimen de prelacion escolar

Correctivos

Preinscripcién de asignaturas
e Evolucion a régimen de prerrequisito

Ubicacion de datos

Coordinacién General de Administracion

Fuente de informacion de los datos

Programas de formacion académica

Periodicidad de uso de los datos Trimestral
}
Usuarios Consejo Rector

Vicerrectorado Académico

Vicerrectorado Administrativo
Coordinacion General de Administracion
Direcciones, Coordinaciones y/o Dptos.
adscritos a la Academia

Observaciones

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 27. Ingresos Trimestrales por Matricula con respecto a los Ingresos

Trimestrales Totales

Criterio Validar los ingresos por asignaturas
ofertadas y vendidas por Lapso Académico

Cddigo

Formula Ingresos Trimestrales por MatriculaX100
Ingresos Trimestrales Totales

Objetivo Eficiencia en el rendimiento por asignaturas
ofertadas

Rango de desempefio 0% a 25% Deficiente
25% a 50% Regular
50% a 75% Aceptable
75% a 100% Excelente

Valor deseado estandar 100%

Causas de variacion e Inscripcion promedio por

asignaturas-estudiante

Correctivos

Optimizar la oferta de asignaturas-
estudiante

Ubicacion de datos

Coordinacién General de Administracion

Fuente de informacion de los datos

Presupuesto trimestral-anual
Programas de formacion académica

Periodicidad de uso de los datos

Trimestral

Usuarios

Vicerre
Vicerre

Consejo Rector

Coordinacién General de Administracion
Direcciones,
adscritos a la Academia

ctorado Académico
ctorado Administrativo

Coordinaciones y/o Dptos.

Observaciones

Fuente: Martinez (2017)
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Cuadro N° 28. Egresos destinados a Inversiones

Criterio Validar los egresos anuales destinados a
inversiones en Docencia, Investigacion y/o
Extension

Formula Egresos Anuales por InversionesX100
Egresos Anuales Totales

Objetivo Asignacion  de  recursos  para la

sostenibilidad de la calidad educativa

Rango de desempefio 0% a 25% Deficiente
25% a 50% Regular
50% a 75% Aceptable
75% a 100% Excelente

Valor deseado estandar 100%

Causas de variacion

e Indisponibilidad presupuestaria para
la inversion educativa

Correctivos

e Prevision presupuestaria para la
inversion prevista

Ubicacién de datos

Coordinacién General de Administracion

Fuente de informacion de los datos

Presupuesto anual

Periodicidad de uso de los datos

Anual

Usuarios

Consejo Rector

Vicerrectorado Académico

Vicerrectorado Administrativo

Coordinacion General de Administracion
Direcciones, Coordinaciones y/o Dptos. de
la universidad

Observaciones

Fuente: Martinez (2017)
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Las instituciones universitarias afrontan entornos inciertos propios de su
complejidad organizativa, lo cual puede tener influencias negativas en sus procesos
internos de no ser identificados y enfrentados con asertividad, en este sentido deben
generar estrategias y tacticas para ser mas competitivas. Con base a lo anterior, la
UNITEC no escapa a tal situacion, todas sus areas funcionales se veran afectadas en
mayor o menor grado, pero ciertamente el area administrativa requerira de un control
de gestion que permita a través de indicadores precisos, concisos y oportunos, tomar
las mejores decisiones, establecer correctivos necesarios para garantizar el éxito
operativo, lo cual se traducird en mayor competitividad en el mercado educativo

regional.

En relacion al primer objetivo se pudo constatar que existe buena
comunicacion entre los niveles de Autoridades y Gerentes, aunque en el area
administrativa no se divulgan las metas, lo cual limita la concrecion de actividades
tendentes al logro de las mismas. Adicionalmente, aungue existen reportes de caracter
administrativo no se utilizan como elementos de control efectivo, debido a la ausencia
de indicadores que limitan la toma de decision para apalancar un control de la gestion

efectuada.

En cuanto al segundo objetivo, se pudo determinar que los elementos claves
para la construccion de indicadores se basan en las operaciones econdmicas-
financieras ordinarias y las vinculadas con los requerimientos administrativos-
académicos de la universidad, aspectos que influyen a la final en la ecuacion
necesaria para la toma de las mejores decisiones que concluyan en el uso racional y

eficiente de los recursos de la UNITEC.
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En relacion al tercer objetivo, la propuesta de los indicadores presentados y
apalancados en una comunicacion eficaz, enmarcada en los procesos de gerencia
estratégica, permitiran ademéas de lo descrito anteriormente mejorar la capacidad
operativa y calidad de servicio a los clientes internos y externos, lo cual a su vez

representara una proyeccion positiva de la imagen corporativa de la UNITEC.

Finalmente, es importante destacar que no es posible establecer indicadores
que representen un estandar para las instituciones de educacion universitaria, ya que
estos se generan segun las necesidades y adaptaciones a los procesos administrativos
propios de cada institucion, sin embargo representan un aporte como modelo o guia
para la eficiencia financiera y guia a las organizaciones para mantenerse en el
mercado, haciendo sinergia con sus clientes. Todo esto redundard en una mayor

competitividad organizacional, lo cual sera el reto frente al entorno complejo actual.
Recomendaciones
Con base en las conclusiones obtenidas, se recomienda a la UNITEC:
1. Revisar sus procesos internos a fin de adaptarlos al entorno competitivo
existente, el cual demanda la reinvencidn organizacional asociada con el uso

de tecnologia eficiente y definicion de metas.

2. Mejorar los procesos de comunicacion interno y conectarlos con los procesos

de gerencia estratégica aguas abajo.

3. Establecer programas de capacitacion con la finalidad de que el personal
obtenga las competencias requeridas para conocer, comunicar y establecer los

controles necesarios, a traves de los indicadores como una practica de gestion,
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convirtiéndola en una herramienta del trabajo diario, que forme parte de la

cultura en todos sus niveles.

Implementar la presente propuesta ajustada a las necesidades y entorno
especifico interno, a fin de obtener mejoras en la gestion y competitividad

institucional.

Por ultimo, para el campo del conocimiento, se recomienda a futuros
estudiantes-investigadores que tengan interés en esta propuesta la
complementacién, ampliacion o actualizacidn de la investigacion en pro de la

mejora continua y perfectibilidad de la misma.
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ANEXO N°1

CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
CALCULO DEL COEFICIENTE DE CONFIABILIDAD

- 1|23 |4|5]|6]|7]8]9]10]11]1 -
1 olo[t1]ofJoJoJoJo]loJo]o]oO]| 1
2 o/ofofo|1]o|1]o]o|o|1]0] 3
3 1o[1]o]ofofo[1[o]of[o]o] 3
4 1/o[1]of1]ofo[1[o]o]o]o0o]| 4
5 1 o1 [1]rJo 111111 10
6 111 ]of1]ofofofo[o]o]o] 4
7 oloflt1]of1]olol1]ololo]o]| 3
8 111 JofrJol1]ofo]ofo]o] 5
9 11 [1]ofofo[1[1[1]of[1]o] 7
10 11 [1]o[1]o[1]ofo]of[1]o] s
11 oloflofo|1]o|1]o]o]o]o|o]| 2
12 1ol 1[1]1]ofol1[1]ofo]o] s
13 olol1]ofofo]lo]Jo]lo]o]o|o]| 1
14 1o 1o 1lo1]1[a1]o]1]1] 8
15 tlof1[1]ofJofloJolo]of[o]o] 3
16 111 ]ofJofJoloJolo]o[o]o] 3

o1 ]olofo]o|lo|o|o oo 2
5 (15[ 3]10]0 |7 [7[a]1]5]2
0,29]0,88]0,18]0,59]1,00|0,41]0,41(0,24]0,06 0,29 (0,12
0,71]0,12]0,82]0,41]0,00]0,59]0,59[ 0,76 0,94[0,71[0,88
0,21]0,11[0,15]0,24]0,00]0,24]0,24[0,18[0,06 [0,21[0,11

Fuente: Martinez (2017)

Donde:

KR-20 = Coeficiente de confiabilidad.
K = NUmero de items del instrumento.

Si=1
No=0

p = Porcentaje de personas que responden correctamente cada item.
g = Porcentaje de personas que responden incorrectamente cada item.

2'p.q = Sumatoria de los aciertos por desaciertos.

Vt = S2t = Varianza total del instrumento.
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DEWS LIRERTAS CULTURA

ANEXON"2 WSFACES

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES.
DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA

CAMPUS BARBULA

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION BASADO EN INDICADORES
PARA LA TOMA DE DECISIONES DE LA GERENCIA
ADMINISTRATIVA EN LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DEL
CENTRO (UNITEC).

GUACARA, ESTADO CARABOBO.

VALIDACION DE INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
Estimado Experto: a continuacion se presentados (2) instrumentos de
validacién, en los cuales podrd plasmar las observaciones que considere
pertinentes, luego de evaluar los Instrumentos de Recoleccién de Datos
disefiados para ser utilizados en la investigacién que se lleva a cabo.

Su aprobacién permitird que los mismos sean aplicados a la poblacién
estudiada. A través de los instrumentos de validacion se adjuntan y se le hace
entrega de la siguiente informacion: titulo de la investigacion, objetivos ,nivel
de la investigacion, variables, indicadores, escala e instrumentos de
recoleccion de datos.

Sin mas a que hacer referencia, se despide de usted.

Cordialmente,

Lcdo. Luis Edwins A. Martinez Hidalgo

Barbula, Noviembre de 2016

113



1. Titulo de la Investigacion Sistema de Control de Gestion basado en
indicadores para la toma de decisiones de la Gerencia Administrativa en la
Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC). Guacara, Estado
Carabobo.

2. Objetivos

2.1. Objetivo General

Proponer un Sistema de Control de Gestion basado en indicadores que
contribuya a la toma de decisiones en la Gerencia Administrativa de la
Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC). Guacara, Estado
Carabobo.

2.2. Objetivos Especificos

e Diagnosticar los componentes del actual proceso de control de
gestién de la Gerencia Administrativa de la UNITEC.

e Identificar los elementos vinculados a la toma de decisiones de la
Gerencia Administrativa de la UNITEC.

e Elaborar un Sistema de Control de Gestion basado en indicadores que
facilite la toma de decisiones en la Gerencia Administrativa de la
UNITEC.

3. Nivel de la Investigacion

La presente investigacion es de tipo descriptiva, ya que pretende presentar
los componentes de un sistema de gestion administrativa con la finalidad
de proponer, para su implementacién, un Sistema de Control de Gestion
basado en indicadores que contribuya a la toma de decisiones en la
Gerencia Administrativa de la Universidad Tecnoldgica del Centro
(UNITEC). Guacara, Estado Carabobo. (Proyecto factible bajo un disefio
de investigacion de campo).

4. Variables

e Control de Gestion
e Toma de Decisiones.

5. Indicadores

Comunicacion
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Eficacia
Eficiencia
Auditoria
Frecuencia
Control

Metas
Indicadores
Correctivos
Ajustes
Desviaciones
Comité de Decisiones
Costo/Beneficio

. Técnicas e Instrumentos - Escalas

Instrumento I:

Técnica: Encuesta

Instrumento: Cuestionario

“DIAGNOSTICO DE LOS COMPONENTES ACTUALES”

De tipo Dicotdémica, con preguntas cerradas.

Poblacién: 21 miembros de la Gerencia Administrativa de la UNITEC.
Muestra: 17 miembros de la Gerencia Media Administrativa de la
UNITEC

(Muestreo no probabilistico intencional).

Instrumento II:

Técnica: Entrevista Focalizada

Instrumento: Guion de Entrevista

“ELEMENTOS VINCULADOS A LA TOMA DE DECISIONES”
De preguntas abiertas, elaboradas tomando en consideracion las
dimensiones e indicadores de la variable operacionalizada.

Poblacion: 21 miembros de la Gerencia Administrativa de la UNITEC.
Muestra: 4 miembros de la Alta Gerencia de la UNITEC

Rector,

Vicerrectora Académica,

Vicerrector Administrativo y

Secretario

(Muestreo no probabilistico intencional).
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DEUS LIBERTAS CULTURA

criooF ACES

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES.
DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION BASADO EN INDICADORES
PARA LA TOMA DE DECISIONES DE LA GERENCIA
ADMINISTRATIVA EN LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DEL
CENTRO (UNITEC).

GUACARA, ESTADO CARABOBO.

Los siguientes instrumentos han sido disefiados con apoyo de expertos en el
area de control de gestidn e investigacion bibliografica, cuya finalidad es dar
cumplimiento a la fase de investigacién de campo y recabar la informacion
necesaria para desarrollar el trabajo de investigacion titulado: SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION BASADO EN INDICADORES PARA LA
TOMA DE DECISIONES DE LA GERENCIA ADMINISTRATIVA EN
LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DEL CENTRO (UNITEC).
GUACARA, ESTADO CARABOBO, para optar al titulo de Magister en
Administracion de Empresas, Mencion Gerencia. Es de hacer notar que al
responder usted este cuestionario estaremos garantizando la confidencialidad
de toda la informacion aqui recabada, por lo que agradecemos su sinceridad y
claridad al responder la misma.

Lcdo. Luis Edwins A. Martinez Hidalgo

Tutor: Dr. Ero Del Canto
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FORMATO PARA EVALUAR EL INSTRUMENTO DE
RECOLECCION DE DATOS: ENCUESTA

A continuacidn le presento el cuestionario a ser aplicado, a fin de cumplir con
los objetivos de la investigacion, por lo cual se agradece su colaboracion para
su revision, correccion y posterior validez. Es importante decir que la
evaluacion se fundamenta en los siguientes aspectos: pertinencia entre los
items, variables e indicadores del estudio, precisién en la redaccion de cada
item y adecuacién del instrumento a la muestra.
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FORMATO PARA EVALUAR EL INSTRUMENTO DE
RECOLECCION DE DATOS: ENTREVISTA FOCALIZADA

A continuacidn le presento el cuestionario a ser aplicado, a fin de cumplir con
los objetivos de la investigacion, por lo cual se agradece su colaboracion para
su revision, correccion y posterior validez. Es importante decir que la
evaluacion se fundamenta en los siguientes aspectos: pertinencia entre los
items, variables e indicadores del estudio, precisién en la redaccion de cada
item y adecuacién del instrumento a la muestra.

A. Los instrumentos contienen instrucciones para su
solucion
B. El ndmero de items es adecuado

C. Los items permiten el logro del objetivo relacionado
con el diagnéstico

D. Los items estan presentados en forma Idgica -
secuencial

OBSERVACIONES:
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Validado por:

C.l.:

Profesion:

Universidad donde Egreso:

Firma:

Fecha:

APLICABLE

NO APLICABLE
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crapoF ACES

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES.
DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

JUICIO DE EXPERTO

Yo, , Cédula de identidad N°
, especialista en el area de: ,
por medio de la presente hago constar que revisé y evalué el instrumento de
recoleccion de informacién del trabajo de grado del Lcdo. Luis Edwins
Martinez Hidalgo, de cédula de Identidad Nro. V-5.274.040, el cual lleva por
titulo SISTEMA DE CONTROL DE GESTION BASADO EN
INDICADORES PARA LA TOMA DE DECISIONES DE LA
GERENCIA  ADMINISTRATIVA EN LA  UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA DEL CENTRO (UNITEC). GUACARA, ESTADO
CARABOBO, dicho instrumento sera considerado como valido, ya que retne
las condiciones necesarias para el cumplimiento del objetivo planteado.

Nombre y Apellido:
C.l:

Barbula, Noviembre de 2016
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arasoF AGES

: UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES.
DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

El presente cuestionario tiene por objeto recolectar informacion que permita
dar cumplimiento a los objetivos planteados en el Trabajo de Grado de Maestria en
Administracion de Empresas, Mencidn: Gerencia, efectuado en el area de postgrado
de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales de la Universidad de Carabobo
(FACES), y que lleva por titulo: Sistema de Control de Gestion basado en
Indicadores para la toma de decisiones de la Gerencia Administrativa de la
Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC). La finalidad es realizar un estudio
detallado cuyos resultados contribuyan a la propuesta de alternativas que orienten la
efectividad de la gestion administrativa de UNITEC, y que ello a la vez impulse la
mejora de la calidad de servicios educativos universitarios prestados por la
institucion. Estoy seguro de contar con su valioso apoyo y aporte. Usted ha sido
seleccionado para proporcionar su opinién al respecto, por tanto, se agradece su
colaboracion al dedicar su valioso tiempo, ya que de ello depende el éxito de la
investigacion realizada. La informacion recabada es de cardcter netamente acadéemico

y se utilizara de manera confidencial.

...Gracias de antemano...!
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CUESTIONARIO

Instrucciones:

Por favor, exprese su opinion colocando una equis (X) en el paréntesis de la
alternativa seleccionada. Solo podra elegir una alternativa por cada proposicion. No

deje ninguna pregunta sin respuesta.

1) ¢Los objetivos planteados de la Gerencia Administrativa de la UNITEC responden
a la vision - mision de la instituciéon?

SI() NO()

2) ¢Divulga la Gerencia Administrativa los objetivos y las metas propuestas?

SI() NO()

3) ¢Existe una coordinacion de la Gerencia Administrativa para manejar los recursos
presentes en la institucion?

SI() NO()

4) ¢Posee la Gerencia Administrativa un sistema de control para la ejecucion de las
actividades propuestas?

SI() NO()

5) ¢Se realizan auditorias para evaluar la ejecucion de las actividades?

SI() NO()
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6) ¢Cada cuanto tiempo llevan a cabo las auditorias para evaluar los planes
ejecutados?

ANUAL () SEMESTRAL () TRIMESTRAL() OTROS ()

7) ¢Establece la Gerencia Administrativa de la UNITEC, al inicio del afio fiscal, las
metas a cumplir?

SI() NO()

8) ¢ Existen reportes administrativos que permitan el control de la gestion?

SI() NO()

9) ¢Se utilizan los reportes administrativos para controlar la gestion?

SI() NO()

10) ¢Existe un manual de procedimiento administrativo para la ejecucion de las
actividades?

SI() NO()

11) ¢Se comparan los objetivos propuestos con los planes ejecutados?

SI() NO()

12) ¢Se utilizan indicadores para medir el logro de los objetivos y metas en la
Gerencia Administrativa de la UNITEC?

SI() NO()
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GEESSFACES

g UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES.
DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

El presente guion de entrevista tiene por objeto recolectar informacion que
permita dar cumplimiento a los objetivos planteados en el Trabajo de Grado de
Maestria en Administracion de Empresas, Mencion: Gerencia, efectuado en el area de
postgrado de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales de la Universidad de
Carabobo (FACES), y que lleva por titulo: Sistema de Control de Gestion basado
en Indicadores para la toma de decisiones de la Gerencia Administrativa de la
Universidad Tecnoldgica del Centro (UNITEC). La finalidad es realizar un estudio
detallado cuyos resultados contribuyan a la propuesta de alternativas que orienten la
efectividad de la gestion administrativa de UNITEC, y que ello a la vez impulse la
mejora de la calidad de servicios educativos universitarios prestados por la
institucion. Estoy seguro de contar con su valioso apoyo y aporte. Usted ha sido
seleccionado para proporcionar su opinion al respecto, por tanto, se agradece su
colaboracion al dedicar su valioso tiempo, ya que de ello depende el éxito de la
investigacion realizada. La informacion recabada es de caracter netamente académico

y se utilizara de manera confidencial.

...Gracias de antemano...!
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GUION DE ENTREVISTA

Instrucciones:

Por favor, exprese su opinién desarrollando su respuesta a cada proposicion. No

deje ninguna pregunta sin respuesta.

1)

2)

3)

4)

5)

¢Considera Ud. importante y estratégica la participacion de la Gerencia Media
de la UNITEC en el comité de decisiones administrativas del Consejo Rector?
¢Por qué?

¢Considera Ud. que la participacién activa de la Gerencia Media de la
UNITEC genera valor agregado en la relacion costo — beneficio de la
institucion?

¢Qué tipo de indicadores, y con qué frecuencia, considera Ud. debe presentar
la Gerencia Media de la UNITEC a efectos de lograrse la toma de decisiones
asertivas en materia administrativa por parte del Consejo Rector?

¢Existen metas claramente establecidas a ser cumplidas por la Gerencia Media
de la UNITEC?

¢Con que frecuencia se validan las metas cumplidas por la Gerencia Media en
funcion a los indicadores reales?
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Cuadro No. 1. Operacionalizacién de Variables

Control | Proceso mediante el | Criterio de | -Indicadores -Comunica- 1-2
de cual se establecen de | Medicion cién 3-4
Gestion forma sistematizada -Eficacia
los criterios -Eficiencia
indicados que
justifican la
prevenciény
ejecucion de planes, | Procedi- -Auditorias -Auditoria 5
programasy mientos de
proyectos Compara-
cién
-Métodos -Frecuencia 6-7
Cuantitativos
-Control 8-9
10
Andlisis de | -Reportes -Metas 11
Desviacio-
nes
-Indicadores 12
Toma de | Proceso integral que | Identifica- -Analisis -Comité de 1
Decision conforma el nacleo cion de Situacional Decisiones
dela Problemas
€s responsabilidad
administrativa
-Costos- 2
Alternativas | Jerarquizacion | Beneficios
-Metas 3-4
-Frecuencias 5

Fuente: Martinez (2017)
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ANEXO N° 3

UNIVERSIDAD DE C ARABOB()
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA F\ AD'\J]\]STRACIO\ DE EMPRESAS

athCES

Yo. José Gerardo Paez Fonseca, cédula de identidad N° V-1.377.428, especialista en las dreas:
Gerencial v Académica. por medio de la presente h o

instrumento de recoleccion de informacion del Trabajo de Grado dLl lcdo Iuh Edwins

I o g, P

A N0 LT & al o o
Martinez Hidalgo. cédula de identidad N° V-5.274.040, &l cual lleva por

CO‘\TRO DE GE%TIO\ BASADO EN [\D]CADORE‘} PARA LA

Aamcior TR o 5 -
ago constar que revisé y evalué el

Barbula, Diciembre de 2016
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EE s TER L TR YRWS e A TR A WRLATNLL

UNIVERSIDAD DE CARABUBU
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES

DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAFSTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

IS INEAR BN SREFIVEEL VALY B ARSRA AN L L

MENCION: GERENCIA
CAMPUS BARBULA

JUICIO DE EXPERTO

Yo. José Luis Leota Guarenas. cédula de identidad N° V-5.471.563. especialista en el drea de
Estadistica, por medio de la presente hago constar que revisé y evalué el instrumento de
recoleccion de informacion del Trabajo de Grado del Ledo. Luis Edwins Martinez Hidalgo,
cédula de identidad N° V-5.274.040, ¢l cual lleva por titulo: SISTEMA DE CONTROL DE
GESTION BASADO EN INDICADORES PARA LA TOMA DE DECISIONES DE LA
GERENCIA ADMINISTRATIVA EN LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DEL
CENTRO (UNITEC). GUACARA, ESTADO CARABOBO. Dicho instrumento sera
considerado como valido. va que retine las condiciones necesarias para ¢l cumplimiento del
objetivo planteado.

Ing. JOSE LUIS LEOTA GUARENAS
C.I. N° V-5.471.565

Barbula, Diciembre de 2016
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DIRLCCIO\ DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ADDTC [
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

W MENCION: GERENCIA
CAMPUS BARBULA

JUICIO DE EXPERTO

Yo. Aurelio Francisco Rodriguez Rios, cédula de identidad N° V-7.019.572, especialista en las

avalind al

areas: Gerencial e Investigacion, por medio de la presente hago constar que revisé vy evalué el
instrumento de recoleccién de informacion del Trabajo de Grade del Ledo. Luis Edwins
Martinez Hidalgo. cédula de identidad N° V-5.274.040, el cual lleva por titulo: SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION BASADO EN INDICADORES PARA LA TOMA DE
DECISIONES DE LA GERENCIA ADMINISTRATIVA EN LA UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA DEL CENTRO (UNITEC). GUACARA, ESTADO CARABOBO.
Dicho instrumento serd considerado como valido, ya que retine las condiciones necesarias para
¢l cumplimiento del objetivo planteado.

—

-~ \\

MSe. AURELIO FRANCISCO ROD“TG_L EZ RIOS
C.ILN* V-7.019.572

Barbula, Enero de 2017
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