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Todas las instituciones publicas deben poseer las
herramientas necesarias para enfrentar los
cambios futuros para que la gerencia sea mas
interactiva y competitiva. Precisamente, el cuadro
de mando integral (CMI) es una herramienta de
gestion que ayuda a mejorar el desempefio
organizacional, tomando en cuenta la vision y
misién. Las instituciones educativas publicas tales
como los institutos universitarios tecnoldgicos,
presentan una serie de inconvenientes para el
logro de una excelente educacién, pero pueden
contar con el CMI que maneja cuatro perspectivas
adaptables a cualquier organizacion: presupuesto
e ingresos; comunidad universitaria; procesos
internos; formacion y desarrollo. Estas
perspectivas pueden trabajar de forma
interrelacionada con el fin de facilitar la toma de
decisiones y lograr los planes propuestos. EI CMI
hace énfasis en las perspectivas de formacion y
desarrollo y de procesos internos, piedra angular
para estas instituciones donde las fallas son
evidentes.

Palabras clave: gerencia, indicadores no
financieros, mapa estratégico .

RESUMEN

All public institutions must have the necessary tools
to face the future changes so that the management
could be more interactive and competitive. Indeed,
the Balanced Scorecard (BSC) is a management
tool that helps to improve the organizational
performance, taking into account vision and
mission. The public educational Institutions such as
the university institutes of technology, present
different disadvantages for the profit of an excellent
education, but they can count on the BSC based in
four perspectives adaptable to any organization:
Budget and income; Universitarian community;
Internal processes; Formation and development.
These perspectives can work interrelated to
facilitate the decision making process in order to
achieve the proposed objectives. The BSC makes
emphasis on the perspectives of formation and
development and internal processes, central axis
for these institutions where the faults are evident.
Key words: management, no financial indicators,
strategic map.
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1. Introduccion

Para conseguir la excelencia académica en
las instituciones publicas de educacion superior,
es necesario formulary aplicar modelos de gestion
que ayuden a ordenar y organizar elementos,
factores y recursos en un plan previamente
establecido. La organizaciéon como elemento de la
administraciéon, es uno de los pilares
fundamentales en todas las ramas de la ciencia.
Esta disciplina existe en todas las actividades del
ser humano, y por ende esta presente en todos los
niveles jerarquicos de las instituciones vy
empresas. Al parecer, en algunas instituciones
publicas los procesos organizacionales no estan
bien definidos y adecuados, por tanto, los
funcionarios no toman en consideracion las
ventajas que les pueda brindar los sistemas
organizativos como un todo, dando como
resultado pérdida de tiempo y de recursos, entre
otros.

La administracion estudia a la organizacion
como un elemento importante para el equilibrio
socioecondmico de las entidades, como también la
ciencia contable contribuye directamente a
solucionar los problemas de las mediciones de
recursos financieros, como es el caso de los
estados financieros.

El cuadro de mando integral (CMI) es una
herramienta que ayuda, en primer lugar, a
configurar una estrategia que conjuntamente con el
tablero de comando nos permite medir recursos
intangibles, dificiles de estimar con indicadores
financieros, como es el caso de los objetivos
planificados por el recurso humano, el
establecimiento de la mision, la labor realizada para
alcanzar las metas por parte del empleado, entre
otros. Es aqui donde el modelo del CMI entra en
juego de manera operativa, pues en la actualidad
las instituciones no escapan de problemas vy
situaciones complejas, y por ende, para la buena
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funcién del desempefio de los individuos que
operan en ella, se deben implantar planes e
instrumentos metodologicos para el buen manejo
de los recursos financieros y no financieros para
logro de los objetivos propuestos.

El presente articulo centra su analisis en la
aplicaciéon de un modelo de gestion, con el fin de
orientar y desarrollar objetivos preestablecidos, y
entrelazar en forma eficiente las actividades vy
tareas para el logro de la mision que para las
instituciones educativas corresponde a la
orientacion y formacion de jévenes estudiantes que
llevaran en el futuro el compromiso del pais en que
vivimos. Asi mismo, esta investigacion trata de
orientar al lector interesado en adquirir
conocimientos para disefiar un modelo de gestidon
empresarial a nivel estratégico, basado en el CMI.
Especificamente, esta investigacion presenta el
disefio de un CMI para el Instituto Universitario
Tecnolégico de Ejido (IUTE). En primer lugar, se
determina el problema, se plantean los objetivos y
su justificacion. En segundo lugar, se da a conocer
la base tedrica y legal que sustenta el modelo en
cuestioén: las perspectivas que contiene el modelo,
el tablero de comando, la base legal que rige a los
institutos universitarios tecnolégicos. En tercer
lugar, se presenta una estrategia para la accion del
mencionado modelo y, finalmente, se tendra
presente el mapa estratégico (matriz causa-efecto)
para la institucion en estudio y se dan a conocer
algunas conclusiones y recomendaciones.

Los planteamientos expresados en este trabajo
de investigacion no se deben considerar como si
fuera la Unica manera de desarrollar un CMI, ya que
este modelo de gestion institucional puede ser
aplicado en cualquier empresa, departamento o
unidad y sus resultados pueden ser diferentes.
Ademas, su implantaciéon dependera de la
idiosincrasia y la estructura social, politica y
econdmica, siendo estas ultimas variantes claves
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para su desarrollo. Este trabajo sera de utilidad
quienes se interesen en disefnar un patron a seguir
sobre algun modelo gerencial para dar soluciones a
los problemas de una institucion.

2. Planteamiento del problema

La situacidon estructural y operativa de las
instituciones publicas educativas a nivel superior en
Venezuela actualmente amerita una revision; y es el
momento oportuno de abordar el tema de la
problematica que presenta la comunidad y los
paradigmas en que se desenvuelven las
operaciones institucionales de la nueva sociedad,
teniendo en cuenta que la cultura, los valores, los
principios y postulados que nos rigen, son
distorsionados por muchos ideales. Por ejempilo, el
factor politico, social, econémico y tecnoldgico en
nuestra sociedad se ha visto confuso y dificil de
abordar con la mistica necesaria.

Venezuela vive una gestion administrativa
controversial en los actuales momentos, dado que
los intereses particulares reinan mas que los
generales, es decir, prevalece el “yo” frente al
“nosotros”. Aesto se le suma, que laeducacion de la
poblacion venezolana esta en detrimento, debido al
establecimiento de politicas que no se han sabido
orientar hacia nuestros ciudadanos, estableciendo
asi reglas y normas que no se cumplen en la
mayoria de las instituciones y, por consiguiente, el
sistema en general no funciona de forma efectiva.
Cabe destacar que la planificacion estratégica de
los megaproyectos aplicados, parecen no haber
cumplido los resultados que la colectividad
esperaba. Hoy en dia debemos involucrarnos en
forma conjunta para mejorar el sistema y no seguir
con teorias confusas que nos pueden llevar a un
caos.

El paradigma esta en que el gobierno, desde la
mas alta magistratura, debe aplicar modelos

gerenciales que sirvan para reorientar las politicas y
estrategias mas idoneas, con el fin de restablecer
los sistemas y conducirlos al mejoramiento de
nuestra sociedad, por tanto, esto genera un efecto
dominé en todas las instituciones involucradas en el
sistema en que se deben aplicar modelos
semejantes para su conducta institucional.

Visto el preambulo de la situacion de nuestro
pais, es tarea prioritaria de nuestras universidades,
colegios universitarios e institutos universitarios
tecnolégicos, la implantacion de mecanismos
inteligentes en la educacion y asi contribuir al
surgimiento una politica socioecondmica exitosa en
un futuro cercano. Estas instituciones estan en la
obligacion de formar y graduar profesionales
capaces de influir en la ideologia que actualmente
ensefiamos en nuestros sistemas educativos. La
formacion de nuestras cohortes estudiantiles, en el
futuro, deben cambiar su vision, para asi
incursionar en nuevos episodios que ayuden a un
mejor desarrollo de la gestién publica en nuestro
seno gubernamental, especificamente en el sector
educativo.

El sistema educativo venezolano, con el
devenir del tiempo, se ha visto deteriorado, a causa
de la diversidad de criterios manejados por distintas
doctrinas y ensefianzas traducidas y copiadas de
otros paises, principalmente en el manejo de la
conducta o comportamiento. Los patrones para el
desarrollo del pais han sido mutados y no hemos
manejado una filosofia propia que nos identifique.
Es por ello, que debido a la forma de aplicar
nuestros patrones educativos y desarrollar la
construccién de ensefianzas a nuestros
ciudadanos, no hemos salido adelante con el
progreso de nuestro pais. Enlo que respecta al area
administrativa, contable y gerencial los patrones
aplicados han dado resultados en algunas
empresas privadas, debido a que se han formulado
planes vinculados para su crecimiento. Pero en lo
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que concierne a las instituciones publicas se han
disefiado politicas y estrategias que estan muy bien
planteadas en teoria, pero que en la practica no se
ha tenido la consistencia y persistencia para
obtener buenos resultados, debido a la falta de
presupuestos justos y coherentes y de sentido
comun en su aplicacion.

Es importante destacar que en el sistema de
educacién superior existen cuatro entidades
publicas y privadas encargadas de impartir la
ensefanza mas acorde para el desarrollo del pais y
asi enfrentar el futuro. Estas entidades son las
universidades, institutos universitarios, los colegios
universitarios y los institutos universitarios
tecnolégicos. En cuanto a los Institutos
Universitarios Tecnoldgicos (IUTs) publicos, para el
ano 2005 existian en el pais veintisiete, segun
estadisticas del Consejo Nacional de
Universidades (CNU); todos se encuentran
realizando las actividades que les son propias
(http://www.mes.gov.ve).

La principal problematica presentada a nivel de
educacion superior se observa especificamente en
los IUTs, debido a la falta de autonomia
universitaria, ya que segun el articulo 5° del
reglamento de los Institutos Universitarios vy
Colegios Universitarios (Gaceta Oficial No. 4.995,
decreto N° 865), limitan sus funciones a discrecion
del Ejecutivo Nacional:

El Ejecutivo Nacional por d6rgano del
Ministerio de Educacion, podra crear o
autorizar el funcionamiento de institutos y
colegios universitarios; oficiales o
privados, considerada la opinion del
Consejo Nacional de Universidades y
atendiendo a criterios de diversificacion,
regionalizacién e integracion con las
demas instituciones de educacién
superior y dentro de los lineamientos del
Plan de la Nacion.
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En el afo 2001 se presenta una intervencion a
nivel central, por intermedio de resoluciones, para
tomar medidas de transformacion y modernizacion
en todos los IUTs publicos, nombrando comisiones
modernizadoras y transformadoras, para mejorar la
gestion publica. Estas comisiones fueron
designadas el Gobierno central debido a la cantidad
de anomalias que se estaban suscitando para su
buen funcionamiento. Entre las anomalias se
pueden mencionar, la libertad desmedida, pérdida
de disciplina y valores, falta de planificacion,
discriminacion entre el personal docente, entre
otros.

Dado estos inconvenientes se hace
imprescindible incursionar en mecanismos
innovadores y modelos para mejorar la calidad
educativa en estas instituciones a nivel nacional. Es
por ello que se desarrollé una propuesta para el
disefio un modelo gerencial basado en la
metodologia del CMI. Esta propuesta puede
concebir resultados positivos en el futuro,
generando asi una base que sustente una mejor
gestiéon educativa y, por consiguiente, una
educacion superior mejorada para las
generaciones de relevo. El disefio de este modelo
conducira en el mediano plazo, a un mejoramiento
de las estrategias, las cuales deben estar basadas
en la vision, mision y valores de la institucion, para
asi poder mejorar la calidad de la educacién
superior, en especial el IUTE.

El modelo disefiado se denomin6 Cuadro de
Mando Integral, y su estudio se soporto en la teoria
de los autores Kaplan y Norton (1997) quienes
afirman que “si este patron se disefia en forma
eficiente y logicamente con los lineamientos
propios de la institucion mejorara significativamente
la gestion” (p. 4), pero ademas, luego se puede usar
como instrumento gerencial. EI CMI ha sido
aplicado y disefilado en muchas empresas
nacionales e internacionales. A nivel nacional se
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encuentran en las estaciones de servicios de la
ciudad de Mérida, en el Departamento de Costos de
la Siderurgica del Orinoco, en las empresas de
telefonia movil, entre otras organizaciones. A nivel
internacional encontramos su aplicacion en
Electrolux, Xerox, entre otras. Es necesario
mencionar que este modelo se ha aplicado a las
empresas privadas a nivel nacional e internacional,
obteniéndose resultados positivos, pero en lo que
concierne a las empresas publicas, sélo se tiene la
experiencia en algunas filiales de Petréleos de
Venezuela S.A. En relacién a las instituciones de
educacién publica no se ha tenido ninguna
experiencia practica en Venezuela. En cambio el
Instituto Massachussets Special Olympics, una
asociacion sin fines de lucro, aplicé este modelo y
obtuvo un gran éxito basado en el feedback
estratégico y los sistemas de informacion utilizando
el apoyo tecnoldgico.

En los recintos universitarios, en especial el los
IUTs, no se cuenta con los instrumentos y
herramientas tecnologicas para llevar a cabo
eficientemente la gestion administrativa vy
académica (datos IUTE 2005). Como ejemplos de
lo anterior se puede mencionar que se imparten
clases de forma manual sin la ayuda de
instrumentos audiovisuales, ya que no se tienen o
son muy escasos; no existen laboratorios
adecuados para afrontar la realidad tecnoldgica y
los equipos necesarios para el desarrollo de las
practicas de campo; los departamentos realizan
sus actividades en forma manual y esto conlleva a
retrasos e ineficiencia laboral, y por ultimo existen
profesores que no rompen el paradigma tradicional
y la forma de dar sus clases siguen el esquema
tradicional. Por eso (Aguilar, 1997:45) sostiene que
“el advenimiento de las computadoras ha sido uno
de los sucesos mas significativos en la historia de la
tecnologia y éstas han sido agente de cambio
durante treinta afios”.

Asi, el disefio del modelo de gestion gerencial
basado en el CMI, es un instrumento que maneja
algunos lineamientos que pueden ser aplicados en
las instituciones de educacién superior. La gerencia
institucional con la aplicacion de este modelo,
puede orientar a las futuras cohortes estudiantiles a
penetrar en el mercado laboral bajo las exigencias
de la nueva cibersociedad, y asi buscar que el
sistema cambie el horizonte social.

El CMI es una herramienta metodolégica cuyo
proposito es la realizacion de un mapa estratégico,
basado en las relaciones causa-efecto, tejiendo asi
cada uno de los objetivos establecidos con la
estrategia fijada para alcanzar la mision, vision y
valores de la empresa. En el caso de las
instituciones publicas, donde la filosofia se orienta
mas al servicio y a la consecucion del beneficio de la
colectividad, se debe adecuar estas perspectivas al
caso en estudio. La meta principal de las
instituciones publicas es satisfacer a la sociedad y
por consiguiente estos escenarios estan orientados
a:

La asignacion de recursos, presupuestos e
ingresos como perspectiva financiera.

La comunidad, usuario, trabajador vy
estudiantes como perspectiva del cliente.

Las instalaciones, planta fisica, sitio de
trabajo y manuales y sistemas de procedimientos
como la perspectiva de procesos internos.

La perspectiva de desarrollo y formacion
que no es mas que la ensefianza, aprendizaje,
educacioén ala comunidad.

Todo esto es clave esencial para la efectividad
de un proyecto y sirve de escenario para el
establecimiento de objetivos estratégicos, plan o
actividad a seguir en cada nivel de la institucion. Es
necesario entonces incursionar en nuevos
paradigmas en nuestras instituciones publicas,
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debido a que este modelo ha dado resultados
positivos en la empresa privada, y por qué no, hacer
una prueba en estas instituciones publicas
educativas a nivel superior en Venezuela, pilar
fundamental para el desarrollo y crecimiento de la
nacion.

Los IUTs en los ultimos afos han venido
presentando una serie de inconvenientes, debido a
cambios estructurales tales como las reformas
contenidas en algunos articulos de leyes vy
reglamentos, por ejemplo, la ley organica de
educacion y su reglamento, el reglamento de los
Colegios e Institutos Universitarios, la ley de
Universidades, entre otras. Esta problematica
desembocd en una serie de situaciones que
afectaban de forma directa el buen funcionamiento
del IUTE, entre las que podemos citar: gerencia
institucional con libertad desmedida, desmedro de
la disciplina y los valores; formacion andragégica y
pedagogica del docente; falta de orientacion al
alumno por fallas en la planificacion y vocacion;
mucha flexibilidad en la aplicacion de los
reglamentos; planta fisica inadecuada. De tal
manera que estas deficiencias justifican la
reorientacion de un buen modelo gerencial.

3. Objetivos de lainvestigacion

3.1. Objetivo general

Disefiar un modelo gerencial bajo la
metodologia del cuadro de mando integral, para los
institutos universitarios tecnoldgicos, en particular
para el Instituto Universitario Tecnologico de Ejido
(IUTE), con el propdsito de mejorar la calidad de sus
actividades académicas y administrativas y, por
consiguiente, lograr el incremento del valor
agregado de lainstitucion.

94

3.2. Objetivos especificos

1. Explorar las operaciones tanto generales
como particulares que regula y siguen los institutos
universitarios tecnoldgicos, en especial el IUTE.

2. Describir la situacion actual de la estructura
organizacional del instituto.

3. Determinar los factores que inciden en el
comportamiento organizacional del instituto.

4. Presentar una propuesta del cuadro de
mando integral al IUTE

4. Justificacion

La idea de disefiar una metodologia de gestion
gerencial CMI para los Institutos Universitarios
Tecnolégicos (IUTs), especificamente en el IUTE,
se debe a la problematica presentada en los
mecanismos para la toma de decisiones, y el
descontento de la comunidad universitaria, entre
otras circunstancias expresadas anteriormente. El
CMI es una herramienta clave para aumentar la
eficiencia en la gestion administrativa y académica.
Es en la direccién donde hay mayor compromiso en
una institucion, y es de vital importancia para una
institucion universitaria la consideracion del estudio
de un buen modelo de gestion, ya que la
responsabilidad de los directivos debe estar
orientada a los jovenes estudiantes, quienes seran
los responsables de asumir el compromiso del
desarrollo del pais, en el futuro mas cercano.
Entonces depende de la direccion, la diligencia y
constancia en la formulacion e implantacion de
buenos programas y objetivos para el buen
funcionamiento de la institucion.

5. Bases teodricas

El CMI, como se ya se comentd, es una
herramienta utilizada por las corporaciones,
organizaciones e instituciones, cuyos resultados
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han generado un impacto positivo en las empresas
privadas y publicas a nivel nacional e internacional.
Se deriva de la traduccion del The Balanced
Scorecard (BSC) al espanol como CMI. En tal
sentido, el investigador realiza un bosquejo sobre
su significado, es por ello que se cita como un
término técnico-gerencial, de aceptacion en el
mercado empresarial moderno, ya que si
observamos la traduccion en inglés del The
Balanced Scorecard, es para muchos estudiosos
de la materia, tablero de mando o tablero de control;
palabra que en la actualidad es muy usada en
Internet, y divulgada por un portal virtual
denominado http://www.tablero-decomando.com, y
publicitada virtualmente en muchas empresas
norteamericanas y latinoamericanas.

Los antecedentes del CMI, provienen de su
aplicaciéon practica en muchas empresas
internacionales y nacionales. Los estudios
internacionales ubican la primera experiencia en
Analog Devices, que aplico el CMI con el fin de
aumentar el valor de las acciones, realizar
mediciones de productividad-calidad, y establecer
nuevos planes de compensacion. Mas tarde, un
grupo de investigadores llevo a cabo un estudio
multidimensional, que incluyé empresarios como
Norman Chambers, Larry Brady, Robert S. Kaplany
David P. Norton, quienes buscaban algo mas
comprometedor para sus necesidades, y
experimentaron con algunas empresas tales como
Rockwater, FMC Corporation, Metro Bank, Pioneer
Petroleum, National Insurance y Renaissance
Solutions (IRS). Mediante esta nueva expansion del
experimento, estaba basada en las cuatro
perspectivas antes mencionadas para ofrecer
asesoria a organizaciones con el fin de guiar sus
estrategias empresariales. El empleo del CMI se
disefid de forma tal, que se colaboraba con las
empresas en la traduccion y puesta en practica de
las estrategias. Es importante sefialar que en el

campo de investigacion, docencia y consultoria,
Kaplan centra su estudio en el desarrollo de nuevos
sistemas de evaluacién de costos y desempefios y,
fundamentalmente, en el costeo por actividad y en
el tablero de control. Ademas ofrece asesoramiento
y seminarios regularmente en toda Ameérica,
Europa, Asia, e Israel.

En Latinoamérica, en especial en Argentina, se
ha difundido muy bien el CMI o0 BSC, mediante las
exposiciones hechas por el Dr. Mario H. Vogel,
presidente del Club Tablero de Comando que tiene
un portal virtual en Internet donde estan inscritos
mas de 97.500 socios de acuerdo a datos
registrados hasta agosto de 2005 quienes
interactuan a nivel del ciberespacio con el fin de
compartir conocimientos
(http://www.tablerodecomando.com).

5.1. Cuadro de mando integral

La metodologia del CMI esta orientada por
cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos
internos, y aprendizaje y crecimiento (grafico 1), las
cuales se deben manejar bajo una alineacion
estratégica, y utilizarse en forma coherente para la
ejecutar la planificacion y alcanzar los objetivos. El
CMI, es una herramienta de gestiébn que viene
aplicandose en la direccion estratégica vy
evaluacion del desempefio, ha dado resultados
importantes y ha sido eficiente en la aplicacién de
estrategias corporativas. Este modelo conjuga
perfectamente el equilibrio entre objetivos a corto y
largo plazo, entre medidas financieras y no
financieras, entre indicadores provisionales e
historicos, y entre perspectivas de actuacion
externas e internas. Ademas, incluye la
configuracién de un mapa estratégico denominado
matriz causaefecto, que puede ser adoptada por
cualquier empresa, institucion, industria o
departamento funcional, y expresada de forma
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Grafico 2. Cuadro de mando integral como escenarios para el sistema de gestion del IUTE

Fuente: Kaplan y Norton

diferente pues cada unidad de aplicaciéon tiene
relaciones causa-efecto particulares. Lo
significativo del CMI es que ninguna perspectiva
funciona de forma independiente y que todas estan
orientadas a la vision, mision y valores de la
institucion, lo mas importante es que se puede
tomar la iniciativa actuando en cualquiera de las
perspectivas.

Con el propdsito de trabajar a la luz de las
perspectivas antes descritas, se deben integrar a la
verdadera accion y ejecucion de los procesos de la
institucion para asi alcanzar sus objetivos. Aqui es
importante tener presente que los objetivos
planificados en cada perspectiva no operan por si
solos ni separadamente de la vision, mision y
valores, por lo que es pertinente el establecimiento
de un plan estratégico para adaptarlos a la
estructura organizacional. Desde este momento, el
CMI ce centra en la estrategia empresarial, ya que
debe traducir cada uno de los elementos descritos
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anteriormente en los distintos niveles en que esta
estructurada la institucion. Lo cual quiere decir que
este modelo de gestion debe poner en marcha
todas y cada una de las tacticas operacionales con
la ayuda de un sistema funcional, y encaminar la
visién y mision como una estrategia institucional.
Surge asi un enfoque estructural para la accion o
ejecucion de los objetivos de cada perspectiva;
hablamos de un sistema de gestidn estratégica util
para la institucion. Este marco estratégico se
enfoca en la determinacion de la visién y mision, por
lo que se debe comenzar clarificandolas vy
traduciéndolas para que, una vez definidas, se
comuniquen y se establezcan las correspondientes
recompensas por la actuacion. En funcion de la
vision y la mision se formulan los objetivos
estratégicos, alineando las iniciativas corporativas,
estableciendo metas y asignando recursos; una vez
que se tenga establecidos los objetivos, se procede
a unificar criterios sobre la mision y llevar a cabo la
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Grafico 3. Marco estratégico para la accion

Fuente: Kaplan y Norton

comunicacion mas adecuada, para finalmente
generar laformacion y actualizacion del RH.

5.2. El tablero de comando

Teniendo en cuenta el marco estratégico para
la accion, en sus cuatros rubros en especial el de la

planificacion y establecimientos de objetivos, se
procede a realizar efectivamente la estrategia y si
es posible cristalizarla para cumplir con la vision y
misién. De aqui se propone la teoria del tablero de
comando, tal como es llamado por el profesor Mario
Héctor Vogel (2005), o Cuadro de Control segun lo
denominan los profesores Norton y Kaplan (2000).

w2 F

i

OBJETIVOS INDICADORES

BLANCOS INICIATIVAS

Grafico 4. Control de mando

Fuente: Kaplan y Norton
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Cuadro 1
Tablero de comando
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Fuente: Mario Voguel (2005)

El tablero de comando no es mas que un grupo
de indicadores bien distribuidos para las
perspectivas descritas, con el fin de medir los
objetivos establecidos en el mapa estratégico. Los
objetivos fijados en cada perspectiva tienen el
indicador estructurado en una forma numérica para
medir los resultados, tal es el caso de: KPI (Key
Performance Indicators), medida expresada en N°,
G°, %, Pts., Mts., Kg. El Peligro, medida que indica
el incumplimiento de un objetivo y se le asigna el
color rojo. Luego sigue la Precaucién, medida o
rango que indica cuando el objetivo esta en un
término medio, o en un poco mas del 50% de
cumplimiento y se identifica con el color amarillo o
verde. Mas adelante se describe la Meta medida
que identifica que estamos teniendo éxito en el
objetivo establecido y se configura con el color azul.
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Después se encuentra el Logro que es el verdadero
resultado cuando se revisa o se evalua el objetivo y
que se debe enunciar en un color determinado, se
da en el tiempo gracias a la herramienta de
Microsoft Excel. Este tablero de comando no es
mas que una matriz de doble entrada, que se puede
disenar facilmente y que esta disponible en todas
las empresas, la cual se puede colocar en red con
una intranet e inclusive definirlo en una extranet.
Este cuadro orienta el norte que busca lainstitucion.
El tablero de comando, se puede asimilar a un
ejecutivo o funcionario vigila los indicadores de
medicion de sus departamentos, sencillamente
porque al igual que un vehiculo o avion tiene una
consola frente al asiento de conducir. En este caso
el funcionario lo que tiene es una computadora,
para manejar un grupo de indicadores que midan
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una serie de objetivos que estan formulados para
cumplir con la mision y asi cumplir una estrategia
pautada. En el caso del vehiculo, como es obvio,
éste tiene una serie de indicadores que hacen
efectiva su marcha, es decir, independientemente
del conductor del vehiculo, cualquier persona se
puede concentrar en los instrumentos para orientar
el vehiculo hacia su destino; entre estos
indicadores tenemos: el medidor de la gasolina, la
temperatura, la velocidad, las revoluciones del
motor, el aire de las llantas, las luces, entre otros.
Asi, cuando la persona se dirige hacia un destino,
esta en constante supervision de la buena marcha
delosindicadores.

Es a partir de la creacion de esta matriz que el
funcionario, gerente, director o presidente, acude a
la gerencia interactiva, llevando el control y
supervision de sus objetivos, sin necesidad de estar
pendiente, vigilando como se hacia en la época
tayloriana, por tanto, la toma de decisiones se hace
mas precisa.

6. Bases legales

El ordenamiento juridico en nuestro sistema
venezolano refleja todas y cada una de las
normativas a seguir en la ejecucion de cualquier
actividad, de alli que el disefio del modelo gerencial
basado en el CMI para las instituciones educativas,
no escapa de los métodos y procedimientos que, en
materia de gestibn e implantacién de esta
metodologia, incluyen la terminologia legal que
imparten los poderes publicos. Estos ultimos estan
conformados por un poder nacional, un poder
estadal y un poder municipal, y tienen la funcion de
mandato por una administracion centralizada y
descentralizada, bajo la concepcion del ambito
nacional desconcentrado. Partiendo de esta
premisa los institutos y colegios universitarios, para
la implantacion del CMI a la luz de estas normativas
legales establecidas, deben adaptar las exigencias

e ingerencias juridicas en forma piramidal,
respetando las distintas legislaciones; se pueden
visualizar en las Normativas sectorizadas, en que
podemos delinear aquellas ordenanzas, leyes y
decretos que tienen que ver con las normas legales
relacionadas tales como los lineamientos internos;
los decretos 865, 1575, 1993, entre otros, y en las
Normativas generalizadas que conforman las leyes
sustantivas y las leyes procedimentales o adjetivas,
que no influyen directamente en su aplicacion vy
entre las cuales tenemos la Ley del Estatuto de la
Funcion Publica, La Ley Organica del Trabajo, entre
otras.

7. Estrategia metodolégica

La investigacion debe estar enmarcada bajo
una metodologia, técnicas o procedimientos para
poder llegar a un criterio definido, a la solucién de la
situacion, problema o proyecto que se fijo el
investigador.

El tipo de investigacion que se aplico fue
explicativo y comprensivo; se trabajoé de acuerdo a
la situacion problematica en concordancia a su
idiosincrasia; se diseflaron una serie de
instrumentos para llegar a los resultados que
arrojaron una serie de debilidades y desventajas
que tiene el IUTE en su gestién administrativa y
académica, en concordancia con lo expuesto
anteriormente y acorde a la solucién del problema;
ademas podemos sefalar que se aplico también
una investigacion proyectiva holistica.

El disefio de la investigacion se llevé a cabo
bajo los parametros de exploracion documental y
actividad de campo. Para la exploracion
documental se incursiond en libros, documentos,
leyes, reglamentos, decretos, resoluciones, guias y
manuales, y la actividad de campo se hizo
aplicando una serie de instrumentos tales como
entrevistas y encuestas a la poblacion del instituto
en cuestion. Para realizar el disefio del CMI para el
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IUTE, se hizo un enlace entre los objetivos
planteados de la situacion problematica, para el

conforman organizaciones sin fines de
lucro tales como caja de ahorros,

desarrollo las siguientes fases:
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Fase 1: Se aplicd una entrevista dirigida
a la gerencia intermedia del Ministerio de
Educacion Superior (MES) y otra a la alta
gerencia del IUTE. En la primera se
exploré las operaciones y se observaron
los lineamientos tanto generales como
particulares y las politicas estratégicas
que direcciona le MES a los IUTs. En la
segunda entrevista se determind que no
hay un modelo definido para gerenciar y
se detectd que ademas que no existen
lineamientos estratégicos para la
gestidén, como también que su estructura
organizativa no es la mas adecuada, ya
que su operatividad esta divorciada de tal
estructura.

Fase 2: Una vez realizado el analisis
estructural del ministerio y la alta
gerencia, se procedid a realizar un
estudio del organigrama vy
funcionamiento organizacional; se
hicieron entrevistas dirigidas a la
gerencia intermedia determinando una
gran falla, en cuanto a que no existe
autonomia de las dependencia para la
toma de decisiones, y que sus éxitos se
ven desdibujados por la falta de conexion
entra las politicas a seguir y la gerencia
intermedia y la alta gerencia. Se hicieron
otras observaciones que pueden
consultarse en el desarrollo de la tesis
denominada Disefio de un modelo
gerencial bajo la metodologia del cuadro
de mando integral para el IUTE
(Quintero, 2005). Asimismo, se aplicé
una entrevista a los para-universitarios,
personal que pertenece al IUTE pero que

sindicatos, entre otros, proceso en el
cual también se hallaron debilidades.

Fase 3. Descritas y analizadas las
entrevistas, se realizd un levantamiento
de informacion tipo cuestionario, a nivel
de subordinacion con el fin de detectar
las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas junto con los
factores influyentes en el
comportamiento funcional del instituto
en cuestion. Entre estos instrumentos se
encuentran cuestionarios tipo escala
likerts aplicados a la planta profesoral,
empleados, obreros y estudiantes. Estos
cuestionarios fueron sometidos a
validacion por expertos y se realizé una
prueba piloto la cual arrojé una
confiabilidad mayor al 75% que de
acuerdo con Hernandez et al (1998),
este indice refleja que los instrumentos
son altamente confiables.

Fase 4: Una vez realizado el analisis
integral de todos y cada unos de los
instrumentos aplicados, el investigador
determiné los factores que estan
influyendo en el comportamiento
organizacional y las causas y efectos
que generan la gestion actual del
instituto.

Fase 5: Descrito el problema
presentado, se realizd una propuesta
bajo un mapa estratégico a la alta
gerencia con sus objetivos no
financieros, disefiado bajo el CMI, vy
elaborando las matrices de cada
perspectiva del modelo (Quintero, 2005).

Fase 6: El investigador presentd las
recomendaciones y conclusiones, con el
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fin de sensibilizar a la directiva para la
implantacién del mencionado modelo.

8. Mapa estratégico

El mapa estratégico es la herramienta que
guiara al funcionario en la aplicacién del CMlI,
orientandolo hacia la consecucién de la excelencia
académica. En este sentido, los objetivos
estratégicos se enlazaran unos con otros, tomando
las perspectivas mencionadas.

9. Conclusiones y recomendaciones

9.1. Conclusiones

Esta investigacion muestra que en las
instituciones publicas también se pueden aplicary
disefiar modelos gerenciales competitivos, tal
como se manejan en las empresas privadas, con
lo cual se crea un precedente pues se puede
cambiar el paradigma de las antiguas formas de
gestion. EI CMI con sus perspectivas procesos
internos y de formacion y desarrollo, crea la

. < C.M.I1.MAPA ESTRATEGICO “IUTE"

EMNGRESDS

| sciemen

)

PERSPECTMA PRESUPUESTO

COMUNDAD
UNNERSITARMK

PROCESD INTERND

FORMACION Y DESARROLLO

Grafico 5. Mapa estratégico IUTE

Fuente: Elaboracion propia
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diferencia para mejorar las otras dos
perspectivas, es decir, la comunidad universitaria
y el presupuesto e ingresos.

Es preciso acotar que el modelo gerencial
basado en el CMI, es la herramienta necesaria
para que las instituciones mejoren su estructura 'y
operatividad organizacional y las conduzca a
fortalecer su gestion, en funciéon de mejorar su
calidad, su rendimiento y valor agregado.

ElI CMI brinda la facilidad de incursionar en un
mundo estratégico, mediante la utilizacién de la
vision y mision, construyendo asi las posibles
causas y efectos, que para este trabajo se define
como el mapa estratégico.

El CMI resalta la importancia que tienen los
indicadores no financieros en las instituciones, ya
que éstos miden en forma cuantitativa los
objetivos planificados, los cuales ayudan a la
toma de decisiones en forma dinamica que es
donde tiene pertinencia el aporte de las ciencias
contables.

9.2. Recomendaciones

Deben hacerse una serie de cambios con el
fin de reorientar el modelo de gestion que
actualmente se aplica, entre estos cambios se
recomiendan:

Realizar un consenso sobre la vision y
mision de la institucion.

Reestructurar el organigrama, porque
puede existir un desfase entre lo que esta
plasmado actualmente, con lo que se puede
manejar en la practica y en el manual de la
organizacion.

Redisefiar los manuales de organizacion,
de procedimientos, técnicos y administrativos
de todas las dependencias, con el fin de
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educar a los funcionarios para que ejecuten
sus funciones de acuerdo con los objetivos de
la institucion, y en concordancia con el mapa
estratégico.

Reorientar la cultura organizacional,
creando los valores, cédigos, normas, reglas
que regulen la conducta del funcionario dentro
del recinto universitario.

Fijar un horizonte nuevo sobre la imagen
institucional.

Incorporarse a las nuevas e innovadoras
tecnologias de punta, pues dada su condicion
de instituto universitario tecnoldgico es
necesario que esta institucion educativa guie
la brdjula hacia ese norte.
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