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Resumen: El presente trabajo de Investigacion tiene por finalidad la aplicacion del
instrumento “Cuadro de Mando Integral” a la Facultad de Ciencias Econdmicas
dependiente de la Universidad Nacional de Cérdoba. La finalidad es lograr un
mecanismo que dara forma y operatividad al “Plan de Desarrollo Institucional”. Para
ello se propone desarrollar una herramienta cuya propuesta superadora es justamente
integrar la organizacidn a través de un enfoque causal que relaciona indicadores de
diferentes perspectivas que permitan visualizar si la Facultad se encamina hacia sus
objetivos estratégicos, en qué grado lo estd logrando y qué aspectos aun resultan
deficitarios para conseguirlo.

Palabras Clave: Universidad Publica, Alineacion Estratégica, Cuadro de Mando
Integral
Cddigo JEL: M15

Abstract: The purpose of this research work is to apply the "Balanced Scorecard"
instrument to the Faculty of Economic Sciences of the National University of Cérdoba.
The purpose is to achieve a mechanism that will give shape and operability to the
"Institutional Development Plan". To this end, it is proposed to develop a tool whose
overcoming proposal is precisely to integrate the organization through a causal
approach that relates indicators from different perspectives that allow visualizing
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whether the Faculty is heading towards its strategic objectives, to what extent it is
achieving it and what aspects are still deficient to achieve it.

Key words: Public University, Strategic Alignment, Balanced Scorecard
JEL Code: M15
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1. Introduccion

Las Universidades, como toda organizacién, estdn inmersas en contextos que
experimentan cambios continuos, tanto de caracter sociocultural, como econdémicos,
politicos y tecnoldgicos. La necesidad de anticipacion a los cambios, innovando sus
propios instrumentos de gestidn es un imperativo de los tiempos que corren. Las
Instituciones Publicas tanto mas que las privadas, por tal cardcter publico debieran
contar con herramientas que le permitan seguir los lineamientos estratégicos trazados
segln su propia definicion de visidén-misién, y que sean ademas de disponibilidad por

los interesados sociales que sustentan su accionar.

Uno de los problemas que presentan las Universidades Publicas en general, y la
Facultad de Ciencias Econdmicas en particular, es la falta de adecuacién de sus
Sistemas de Informacién de Gestién a los tiempos actuales. Los mismos gestores de la
Universidad consideran insuficiente o de baja calidad la informacidon que reciben, la
falta de disponibilidad de informacion adecuada y oportuna imposibilita ver

claramente el rumbo y tomar las decisiones estratégicas adecuadas.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que brinda informacién para la
gestion. Tiene como caracter distintivo la potencialidad de colaborar con la gestion
estratégica de la organizacion mediante un enfoque sistémico causal que permite
alinear las decisiones de los recursos humanos, comprometidos con algun nivel de
conduccién. El Cuadro de Mando Integral é The Balanced Scorecard, como lo llamaron
sus autores Kaplan, et al (1992), nace como una necesidad de la empresa, para
resolver el problema de falta de relacidén entre las métricas operativas y las financieras.
Basados en la necesidad de crear una metodologia para medir las actividades de una
empresa en términos de su misién y estrategia, surgen nuevas herramientas, una de
ellas es el Balanced Scorcard, una metodologia de trabajo que ayuda a las
organizaciones a traducir la estrategia en términos de mediciones, de modo que
impulse el comportamiento y el desempefio de las personas hacia el logro de los
objetivos estratégicos. Esta herramienta se compone de una serie de indicadores

(Indicadores Claves de Desempefio, conocidos por su sigla KPI (Key Performance
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Indicators) que dan informacién concreta mediante un proceso de comparacién con un
valor meta, del rumbo o situacién presentada necesarios para la gestidon y toma de
decisiones consecuente. Utilizada inicialmente por la empresa privada, no existe
inconveniente en adaptar este instrumento al ambito publico y especificamente a la
Universidad Publica. Existen trabajos ya publicados en este sentido: Bastidas
Bermudez, et al (2006); Bustos, et al (2006) que dan cuenta acerca de la factibilidad de

la aplicacién de la metodologia CMI (BSC).

El Cuadro de Mando Integral (CMI) puede ser una excelente herramienta de gestidn
de la estrategia si se cumplen una serie de condiciones, entre ellas, si la organizacién lo
incorpora como forma de trabajo en cada uno de los niveles de ejecucion. Para ello,
debe lograrse efectivamente alinear la estrategia con los objetivos estratégicos en
cada una de las perspectivas, a saber: Financiera, Cliente, Procesos Internos,
Aprendizaje y Crecimiento. Por todo esto, el proceso de operativizacion implica
comunicar y capacitar del uso de la herramienta a toda la estructura de la
organizacién. El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta que permite
gestionar la estrategia si, luego de una acertada definicidon de los procesos criticos, los
activos intangibles comprometidos como son los recursos humanos, la cultura y el
sistema, se encuentran realmente comprometidos y alineados en la consecucidn de los

objetivos estratégicos. (Kaplan y Norton 2008).

Existen numerosos estudios de la disciplina de Costos y Gestién que describen la
aplicacion del CMI (BSC) en universidades publicas y privadas, tal es el caso de
Cércoles, et al (2011), que relevaron universidades del Reino Unido y de Estados
Unidos, asi como algunas de Espafia que utilizan el BSC. En el caso de argentina;
Boschin y Metz (2009) anticiparon que mediante un Plan de desarrollo Institucional las
universidades realizan una planificacion estratégica, poniendo al rol docente como
gestor del conocimiento partir de acordar los saberes y competencias requieren el
acompafiamiento a los cambios. En esta misma linea Pietrabueno, (2017) (2018)
propone indicadores de competitividad para la ensefianza superior; avanzando con
propuesta de diferentes dmbitos y aspectos que confluyen en el logro de la misién,

visidn y objetivos para una institucion universitaria.
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Considerando los anteriores enunciados, el presente trabajo de Investigacion tiene
por finalidad la aplicacién del instrumento “Cuadro de Mando Integral” a la Facultad
de Ciencias Econdmicas dependiente de la Universidad Nacional de Cérdoba. La
finalidad es lograr un mecanismo que dard forma y operatividad al “Plan de Desarrollo

IlI

Institucional”. Dicho Plan comienza a gestarse en el 2015, cuando el Consejo Directivo
resuelve, a través de la Resolucién N° 545/2015 aprobar el documento que sentaba las
bases del trabajo a realizar. El Plan de Desarrollo Institucional (PDI) concretado
durante el 2017, presenta como desafio el disefio de un conjunto de acciones
integradas que permitan definir, de manera participativa, los principales lineamientos
estratégicos que llevara a cabo la mencionada Casa de Estudios. Justamente dentro de
esta linea, este trabajo propone desarrollar una herramienta cuya propuesta
superadora es justamente integrar la organizacion a través de un enfoque causal que
relaciona indicadores de diferentes perspectivas que permitan visualizar si la

Universidad se encamina hacia sus objetivos estratégicos, en qué grado lo estd

logrando y qué aspectos aun resultan deficitarios para conseguirlo.

Partiendo de esta premisa, el trabajo plantea generar instancias de compromiso
institucional que avalen la continuidad en el tiempo, sin la cual, este instrumento

carece de utilidad.

2. Metodologia

En el presente trabajo esta vinculado a una investigacion descriptiva y experimental
sobre el caso de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de
Cérdoba en sus principales procesos establecidos en su Plan de Desarrollo

Institucional.

Se utilizaron las técnicas de investigacion bibliografica, encuesta a referentes de
cada area, andlisis de datos a partir de la modelizacidon del CMI para la FCE resultante
del proyecto previo: Utilizacién del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

como herramienta de alineacidn estratégica en una Institucion de Educacién Superior.
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Aplicacién a la Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad Nacional de Cérdoba.

Perrulli, et al (2018).

3. Indicadores del CMI con el Plan de desarrollo institucional: relaciones

causa y efecto.

3.1. Descripcion del Plan de Desarrollo Institucional de esta facultad

La Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Cérdoba, nace en
1946 con la mision “formar profesionales que se distinguen en el ambito académico y
se desemperfian en el dmbito publico, privado y el tercer sector. La vida institucional se

desarrolla en un contexto democrdtico de autonomia intelectual”

El Plan de Desarrollo Institucional (PDI) de la Facultad de Ciencias Econédmicas de la
Universidad Nacional de Cdrdoba, surgié de la necesidad de la comunidad educativa,
de discutir y definir, de manera participativa, los principales lineamientos estratégicos
a desarrollar por dicha esta institucidn, en los préximos afios para el cumplimiento de
su misién. En este sentido el PDI constituyd en si mismo un espacio y una oportunidad
de todos los miembros de los diferentes claustros de la facultad, para debatir las
estrategias que se deben asumir para dar respuesta a los nuevos desafios que
cotidianamente se presentan en el devenir cotidiano de la actividad académica, de

investigacion y de extensidn.

El objetivo de esta iniciativa fue que esos mismos lineamientos sirvan de guia para
la agenda de trabajo cotidiana de la facultad, y de esta manera permitir desarrollar
objetivos de mads largo alcance, que, sin este horizonte, no podrian ni siquiera

pretender obtenerse en los afios venideros.

El Honorable Consejo Directivo de la Facultad, resolvid, a través de la Resolucién N2
545/2015, aprobar el documento preliminar que sentd las bases del trabajo a realizary
designé una Comisidon Ejecutiva para planificar y coordinar las actividades relativas al

Plan. Dicha comision desarrollé un proceso en el que se priorizé el acuerdo sobre un
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conjunto acotado de lineamientos que orientan la estrategia de los proximos afios de
la facultad, antes que el armado y construccién de un plan estratégico propiamente

dicho.

En este sentido las premisas de trabajo fueron: impulsar el desarrollo del Plan
desde una participacién plural de todos los actores que integran la comunidad de la
facultad, y generar espacios que fueran viables desde el punto de vista operativo, para
arribar a los lineamientos estratégicos en un plazo de tiempo razonable. Se
conformaron cinco comisiones tematicas de trabajo: Extension, Gestion, Investigacion,
Ensefianza de Posgrado y Enseflanza de Grado. Cada una de las cuales, estuvieron
compuesta por un maximo de 50 participantes que incluyeron a los diferentes
claustros y areas disciplinares de la Facultad. En su 162 sesidn ordinaria del afio 2016,
el Honorable Consejo Directivo de la Facultad aprobé el Documento Final del PDI de la

Facultad, elaborado por la Comision designada por Resolucién N2 545/2015.

El documento formaliza la visidn institucional de mediano y largo plazo de la
Facultad y reune las lineas estratégicas elaboradas a través del proceso participativo
desarrollado. En dicho documento, la visidn institucional se expresa de la siguiente

manera:

"Una comunidad académica de referencia en el campo de las ciencias
econdmicas, por su excelencia en la formacion cientifica critica y ética de profesionales;
por su produccion de conocimientos relevantes para la ciencia y el progreso
tecnoldgico; por su compromiso con su entorno social, ambiental e institucional, en un

dmbito convocante para estudiar, trabajar y desarrollarse."

Del proceso de consenso y trabajo de las cinco comisiones resultaron los siguientes

lineamientos estratégicos:


http://www.eco.unc.edu.ar/files/comunicacion/PDFs/res_pdi_545_2015.pdf
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Ensefianza de Grado:

©)

Promover la actualizacién disciplinar de los contenidos y la formacion
académica, segun las necesidades del contexto social y profesional,
mejorando la vinculacidn entre teoria y practica.

Mejorar la articulacion curricular, tanto horizontal como vertical, de
contenidos entre areas y entre catedras.

Impulsar una mejora en la relacién docente/alumno, a través de la dotacién
de cargos y mayores dedicaciones, conforme las propuestas metodoldgicas
de cada area.

Promover la innovacién tecnolégica en las metodologias de ensefianza-
aprendizaje y los sistemas de evaluacion.

Disefiar e implementar una politica de comunicacidn institucional que
promueva el desarrollo del vinculo entre los diferentes actores de la

Facultad a través de diversos canales y contenidos.

Ensefianza de Posgrado:

o

Promover y profundizar la relacién de la Escuela de Graduados con la
sociedad.

Adecuar los contenidos y la oferta de posgrado a las demandas de los
graduados y los sectores sociales que los requieren.

Mejorar la aplicacion de los recursos académicos, de gestion, econdmicos y
fisicos.

Fortalecer la politica de formacidn y jerarquizar los roles de directores y

asesores de tesis

Investigacion:

o

©)

Definir una politica de investigacion para la Facultad.

Desarrollar una politica que permita incrementar las dedicaciones docentes
y los incentivos a la investigacién.

Elaborar un plan para fortalecer la formacién para la investigacion.
Promover acciones que conduzcan a ampliar la disponibilidad de recursos

para el desarrollo de las actividades de investigacion.
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o Generar un mayor nivel de interaccion y cooperacion entre areas del
conocimiento e investigadores.
e Extension:
o Generar un mayor nivel de conocimiento de las necesidades de la
comunidad.
o Ampliar y profundizar la vinculacién con las organizaciones de la comunidad.
o Incrementar las practicas extensionistas en proyectos y actividades que no
generan recursos.
o Generar un mayor nivel de participacion de los miembros de la Facultad en
las actividades de Extension.
e Gestidn:
o Disefiar procesos formales de gestion eficientes, claros y modernos
enfocandose en las necesidades de los usuarios y los decisores.
o Definir los criterios estratégicos para la asignacion de recursos.
o Generar las condiciones para que las instancias de capacitacion sean utiles
en el marco de la carrera docente y/o no docente.
o Promover la articulacién entre las areas de gestion y mejorar los

mecanismos de comunicacion.

Asimismo, en la Res. HCD 460/2017 se aprobaron los Objetivos Especificos, los

Indicadores de Procesos e Indicadores de Resultados para los Lineamientos
Estratégicos del Plan de Desarrollo Institucional. A partir de éstos, en adelante se

describe una propuesta de KPI que operativizan el CMI de la FCE de la UNC.

3.2. El Mapa estratégico y las perspectivas del CMI

El concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert Kaplan y David P.
Norton? en varias obras de su autoria. La idea basica sobre la cual se construye la

herramienta es describir lo que se va a medir. Los mapas estratégicos son una manera

ZKapIan, Robert; Norton, David P. (2003). Strategy maps: converting intangible assets into tangible
outcomes (1 edicion). Boston, Mass.: Harvard Business School. p. 324.

9
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de proporcionar una descripcién de los encadenamientos ldgicos que permitirian ver el

grado de cumplimiento de la estrategia.

El planteo original del Cuadro de Mando Integral pensado en la necesidad de
relacionar medidas operativas y financieras, se centra especialmente en empresas de
negocios. Siendo la Facultad de Ciencias Econémicas una organizacién educativa de
caracter publico y gratuito, el ordenamiento y definicidn de las perspectivas es

diferente. Por ello las perspectivas propuestas son las siguientes:

e Perspectiva Comunidad
e Perspectiva Procesos
e Perspectiva Formacidon y Crecimiento

e Perspectiva Recursos

Siguiendo la ldgica descriptiva, la secuencia comienza en la cuarta perspectiva, la
Perspectiva Recursos. Alli se originan las posibilidades presupuestarias y limitaciones
gue dardn curso a las distintas iniciativas propuestas en las diferentes secretarias,
departamentos, direcciones y areas de la facultad. De esta forma, el proceso obliga a
pensar en las fuentes de generacién de recursos y formas de consecucion de estos. La
disponibilidad de recursos o la factibilidad de obtencién habilita pensar en la tercera
perspectiva, la de Formacion y Crecimiento. En este nivel de desarrollo de la estrategia,
los cursos de accion encauzan decisiones en tres frentes definidos como prioritarios
por los procesos de acreditacién de carreras: docencia, investigacidén y extension. Los
resultados de esta perspectiva deberian inducir cambios y mejoras con impacto
positivo en la segunda perspectiva, la Perspectiva Procesos. El grado de eficiencia de
los procesos iniciados, en marcha y culminados, tendran un impacto sobre la primeray
ultima perspectiva, la Comunidad donde la Universidad interviene con sus aportes

cientificos, profesionales y sociales.

Luego de elaborado el mapa estratégico, el sistema de indicadores debe precisar el
encadenamiento vertical para que, en caso de ser necesario, buscar y actuar sobre las
causas de las dificultades y la influencia en los procesos decisorios existentes en la
facultad. Definidos los indicadores mas relevantes, permitirdn analizar los resultados y

10
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el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos. En el siguiente cuadro se

muestra el mapa estratégico de la FCE y la relacién entre las diferentes perspectivas:

Figura 1. Mapa estratégico Facultad de Ciencias Econémicas. UNC

Excelencia
Académica

Compromiso Produccitn de
Social, Ambiental Conocimiento

Comunidad

Procesos

Formacién en
Extensién

Formacién en
Invertigacion

Capacitacion y

Actualizacién
Formacion y Crecimiento Docente

Recursos
Asignacion

Presupuestaria

Otros Recursos
(intercambios)

Politicas
Universitarias

Financiera Relacional

Fuente: elaboracion propia
A continuacién, se desarrollardn con mayor detenimiento cada una de las

perspectivas: Comunidad, Procesos, Formaciéon y Crecimiento, y Recursos.

3.2.1. La perspectiva de Comunidad

La Perspectiva Comunidad es la cuarta y ultima definida en el presente trabajo. Se
trata del impacto final de todos los procesos y la culminacién del Cuadro de Mando
Integral. Desplaza a la Perspectiva Financiera ya que no es el objetivo econdmico la
meta en una Institucidn Publica. Segun lo expresa el Plan de Desarrollo Institucional de
la Facultad de Ciencias Econémicas de Coérdoba, el objetivo es lograr una comunidad
académica de referencia en el campo de las ciencias econdmicas. Dentro de tal
contexto, aspirar a la excelencia en la formacion cientifica critica y ética de los futuros
profesionales, contribuir a la producciéon de conocimientos relevantes para la ciencia y
el progreso tecnolégico; todo ello en un entorno de compromiso social, ambiental e
institucional.

11
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Los indicadores de esta perspectiva serdan definidos entonces segun el impacto
social deseado por la facultad y el grado de satisfaccion con los procesos que se
desarrollan. Seran necesarios tanto indicadores que permitan evaluar la calidad de los
egresados como de trayectos intermedios definidos. En cuanto al desarrollo de las
competencias necesarias para actuar en el mundo profesional las mismas seran

evaluadas desde la mirada de la sociedad receptiva del profesional actuante.

La participacion de la Facultad en el quehacer cientifico también deberd medirse
para evaluar su desempenfio y gestionar los avances y resultados obtenidos. El aporte al
conocimiento cientifico es un indicador de proceso y de resultado también. Si bien es
complejo el entramado donde el conocimiento avanza, se puede objetivar en los
logros y participaciones de los miembros de la comunidad universitaria. En el contexto
de los estudios superiores, las contribuciones a la ciencia es un pilar de calificacién
importante al momento de ponderar la ubicacién relativa de la Instituciéon y su

consecuente prestigio.

Por ultimo, la Facultad sustenta su misién en la necesidad de conjugar la excelencia
académica y el compromiso social como ejes de la politica educativa. Fundado en
dicho compromiso, las actividades de extensién deben propender un espacio de
didlogo e interaccidn sociocultural en el que el conocimiento se vea enriquecido en su
articulacion con la sociedad donde actua. El grado de protagonismo de la comunidad
educativa en las actividades de extensidn es un aspecto importante para evaluar,

impulsar y mejorar.

3.2.2. La perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de procesos internos original de Kaplan y Norton (2001, cap. 5) se
centra en objetivos e indicadores que informen sobre la mejora de los procesos
internos que conducen al éxito financiero y al logro de clientes satisfechos. Para
alcanzar los objetivos organizacionales y las expectativas de los clientes, las

organizaciones deben identificar los procesos claves en los cuales se debe sobresalir.

12
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Se trata de un proceso secuencial y vertical que permite observar en el caso de las
empresas nuevos procesos, aspecto que diferencia la herramienta del BSC de los
sistemas tradicionales de evaluacion de la actuacidn, los cuales se concentran en

desarrollar indicadores para procesos existentes.

Ahora bien, si se extrapola la misma idea al caso de la FCE UNC, se ha optado
simplemente por la denominacion de Perspectiva de Procesos, entendiendo que la
facultad, al igual que otras organizaciones, puede considerarse como un sistema
integral de procesos, donde son claves los procesos sustantivos de carrera docente,
trayecto de los estudiantes (entendido como el cumplimiento a término y con buenos
resultados académicos), investigacidon, extensidon universitaria. Estos procesos
constituyen su razén de ser y garantizan que la universidad cumpla con su cometido
declarado en la Visidon Institucional la cual se expuso en el PDI abordado

anteriormente.

Es importante destacar que los indicadores dentro de esta perspectiva deben
responder a objetivos fundamentales definidos para cada proceso los cuales como ya

se dijo estan contemplados en la Res. HCD 460/2017, y se relacionan estrechamente

con el funcionamiento de la FCE, de manera que su evaluaciéon pueda expresar su

grado de desempefio de esta.

Otras instituciones universitarias han utilizado diferentes denominaciones para esta
perspectiva, por ejemplo, en la Universidad Jaume | (Espafia)® se la identificé como
perspectiva de Innovacidn y creacién de valor. La universidad de Edimburgo (Escocia)
la menciona como Perspectiva de negocio interno (Nelso:2006), posibilitando
identificar areas de interés estratégico eficientes o ineficientes. En tanto que la
universidad de Cadiz (UCA) mantuvo la denominacidn original de los autores Norton y

Kaplan (Cércoles, et al 2009).

*Yolanda Ramirez Corcoles/ Agustin Baidez Gonzalez Titulo: El Balanced Scorecard como herramienta
para la gestion estratégica en las instituciones de educaciéon superior Fuente: Partida Doble, num. 232.
mayo 2011

13
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3.2.3. La perspectiva de Formacidon y Crecimiento

La perspectiva de formacién y crecimiento original de Kaplan y Norton (2001. Cap
6) desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacién, proporcionando la infraestructura que permite lograr los objetivos de las
restantes tres perspectivas. Los objetivos de esta perspectiva son los necesarios para

conseguir buenos resultados en las otras perspectivas.

Las organizaciones deben invertir en su infraestructura para alcanzar objetivos de
largo pIazo4. Aplicando esto al caso de la FCE UNC entendemos como infraestructura
clave su personal, donde definimos tres categorias principales de variables en esta

perspectiva:

e capacitacion y actualizacion del personal (docente y no docente5),
e formacion en investigaciény

e formacion en extension

Los docentes y no docentes constituyen su principal recurso (infraestructura) para
la consecucién de los objetivos declarados en la Vision Institucional la cual se expuso
en el PDI abordado anteriormente. Es importante destacar que los indicadores dentro
de esta perspectiva deben responder a objetivos fundamentales definidos para cada

proceso los cuales estan contemplados en la Res. HCD 460/2017, y se relacionan

estrechamente con el funcionamiento de la FCE, de manera que su evaluacion pueda

expresar su grado de desempefio de esta.

3.2.4. La perspectiva recursos

La primera perspectiva de Kaplan y Norton (2001 Cap. 3) es la Financiera, en este
sentido los autores plantean que los objetivos financieros sirven de enfoque para los

indicadores de las demas perspectivas. Es asi como la misma encabeza el BSC contando

*Norton y Kaplan Titulo: El Cuadro de Mando Integral (The Balance Scorecard) - Capitulo 6, Ed segunda
> En la FCE UNC se denomina personal “No docente” a los recursos humanos dedicados a las tareas de
administracion y apoyo a la gestion.
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la estrategia a partir de los indicadores financieros, los que para la empresa reflejan o
son la resultante necesaria de que los objetivos estratégicos se gestionen por medio de
las relaciones causales. Sin embargo, en el caso de la FCE al ser un ente sin fines de
lucro se entiende que esta perspectiva muestra los Recursos Necesarios para conseguir
los objetivos planteados en las perspectivas de Procesos y Comunidad por lo cual se
cambia la denominacion original a “Recursos; también porque en el caso de las
organizaciones publicas, las consideraciones financieras no son un fin en si mismo;
aunque se intenten maximizar muchas veces los recursos financieros operan como una
restriccion. Por ello, tal como lo describen Corcoles, et al (2009) en el caso de las

universidades se pueden identificar los siguientes aspectos importantes:

e las fuentes de financiacién
e coOmo se asignan tales recursos en las diferentes actividades
e coémo se puede maximizar el grado de autofinanciacién

e como lograr la eficiencia en el uso de los recursos disponibles

Los Recursos que recibe y genera la Facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad Nacional de Cérdoba, pueden ser clasificados y analizados de diversas
maneras. A los efectos del desarrollo de este trabajo de investigacion, se presentan
desarrollados a continuacion, detallados en primera instancia por las principales
“fuentes”, siguiendo el clasificador presupuestario del Sector Publico Nacional y luego,

en segundo término, por concepto.

Entre los Recursos que surgen de la Fuente 11 — Tesoro Nacional, encontramos el
Aporte Gobierno Nacional de Presupuesto y Reconducido, que permite cubrir gastos
de funcionamiento de la facultad en general, Aporte UNC Programa de Higiene vy
Seguridad, Programa de Biblioteca para cubrir gastos de bibliografia, Aporte UNC
Comité Evaluaciéon y Concursos Docentes, Programa para la Mejora del Grado PAMEG,
entre otros. También forman parte de este clasificador de Recursos, el crédito que
dispone la facultad para ejecutar inciso 1, es decir Gasto de Personal Docente, No

docente y Autoridades. La particularidad que tiene este ultimo recurso es que el
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mismo se ejecuta contra un crédito que va registrando el Area Central de la UNC,

quien liquida los sueldos del personal y hace el pago de la Cargas Sociales.

Otro tipo de Recurso con que cuenta la Facultad, son los denominados Recursos
Propios o Fuente 12. Forman parte de estos, los Derechos y Tasas que se cobran por
ejemplo ante el pedido de un analitico por parte de una egresada, los generados por
ventas de apuntes del Ciclo de Nivelacion, por los cursos de Extension, por el dictado
de las Maestrias y Especialidades de la Escuela de Graduados, por el sistema de

Pasantias, y por los Centros de Transferencias de la facultad, entre otros.

En menor cuantia, también la Facultad, dispone entre otros, Recursos de Fuente 21
— Transferencias Externas, por reintegros de pagos a Becarios desde otras
Dependencias; o Fuente 14 — Transferencias Internas, por Recaudacién de Aportes

Voluntarios que se hacen a la facultad.

Asimismo, los Recursos antes mencionados, pueden ser asignados a cada unidad de

Gestidon que tiene la Facultad:

Secretaria de Asuntos Académicos tiene como recursos principales la venta de

apuntes de ciclo de nivelacion, PAMEG y reintegro por Concursos Docentes.

e Secretaria de Asuntos Estudiantiles recauda ingresos en concepto de tasas y
derechos estudiantiles.

e Secretaria de Ciencia y Técnica recibe ingresos en concepto de jornadas y
seminarios y programas tal como se mencionaron anteriormente se ejecutan
en su totalidad.

e Secretaria de Administracién incluye Ingresos generados por inversiones
transitorias de excedentes de fondos tales como plazos fijos, Letras del tesoro,
FCl o similar con lo que se intenta mantener en parte el poder adquisitivo.
También recibe transferencia por el programa de Higiene y Seguridad.

e Escuela de Graduados genera ingresos por las cuotas que abonan los alumnos
por maestrias, doctorados y especializaciones en su mayoria.

e Secretaria de Extensidén: Incluye cursos, actividades de transferencia y

Pasantias.
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4. Los indicadores del Cuadro de Mando Integral: Operativizacion

Un indicador es una caracteristica especifica, observable y medible que puede ser

usada para mostrar los cambios y progresos que esta haciendo un programa hacia el

logro de un resultado especifico.

Para llevar a cabo tal cometido, serd necesario determinar de forma clara y
concisa las variables o factores claves de la organizacion, las cuales se definiran
para cada una de las actividades o servicios y seran las que garanticen el éxito
de una unidad vy, por tanto, la consecucién de sus objetivos. Asi, en el disefio de
indicadores la clave esta en elegir la variable mas representativa o la que mejor
caracterice el o los aspectos vitales del fendémeno, situacién, proceso, servicio o

actividad que se esté evaluando. Gonzalez, et al. (2008; pag. 63)

Por todo ello, se recomienda que el indicador esté enfocado (ubicado en una

funcion o programa concreto y con un responsable), ser claro (contar con una

expresion matemadtica o descripciéon de este), y especifico (detallar la fuente de

capturay el periodo de medicién). Las organizaciones invierten tiempo y recursos en el

desarrollo del manual de indicadores, ya que tal documento garantiza que los

indicadores cuenten con los atributos aconsejados.

Segun Chan y Chan (2004) las caracteristicas de los buenos indicadores (KPlIs,

Indicadores clave de rendimiento) tienen los siguientes atributos:

Valido: la medicién exacta de un comportamiento, practica, tarea, que es el
producto o resultado esperado de la intervencion. Es valido cuando mide
aquello para lo que haya sido proyectado.

Confiable: consistentemente medible a lo largo del tiempo, de la misma forma,
por diferentes observadores. Es decir que un indicador es fiable, si ofrece la
misma respuesta si se aplica mas de una vez. No obstante, al considerar
medidas no financieras, esto puede ser dificil de lograr. Un método aplicado
para medidas no financieras son las encuestas, cuyas respuestas pueden variar
mucho, por ejemplo, si se completan en diferentes momentos y por diferentes

personas.
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e Comparabilidad: Relacionada con la fiabilidad se encuentra la comparabilidad

del indicador. Para que un indicador sea comparable debe poder compararse a
través del tiempo, ofreciendo un resultado homogéneo. Este requisito permite,
por ejemplo, evaluar el desempefio.

e Preciso: definido en términos operacionalmente claros.

e Medible: cuantificable usando las herramientas y métodos disponibles.

e Oportuno: aporta una medida a intervalos relevantes y apropiados en términos
de las metas y actividades del programa.

e Importante programaticamente: vinculado al programa o la consecucion de los

objetivos del programa.

En el mismo sentido, segun Viteri Moya, et al (2023): Los indicadores constituyen
“informacién” es decir tienen un valor agregado sobre los datos, comunican o brindan
adquisicion de conocimientos que permiten ampliar o precisar los que se poseen sobre
una materia determinada. Sus atributos principales deben ser: confiabilidad,

accesibilidad, exactitud, relevancia, oportunidad, representatividad, entre otros.

El Plan de Desarrollo Institucional formaliza la vision de la facultad como una
comunidad académica de excelencia en la formacidén cientifica critica y ética de
profesionales en ciencias econdmicas. Excelencia que deberd alcanzar la produccién de
conocimientos relevantes para la ciencia y el progreso tecnolégico con un compromiso

social, ambiental e institucional.

A los efectos de operativizar el cuadro de mando se lo ha subdividido en las tres
funciones esenciales: docencia, investigacion y extension. ® Para cada una de las
mencionadas funciones se arma un mapa estratégico que permite visualizar los
procesos claves criticos que se han trazado en funcién de los objetivos fijados en cada
perspectiva y la forma en que se medira cada uno de ellos. Es importante remarcar la

importancia que reviste en la herramienta la selecciéon de determinados caminos

®Anexo IV “Estandares para la acreditacion de la carrera de contador publico; Punto I. Contexto
Institucional, RE 3400E/2017.
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criticos que serdn remarcados como principales a los efectos de alinear el quehacer
institucional en un marco de actividades tendientes al logro de los objetivos criticos y
su consecuente avance hacia el cumplimiento de la estrategia institucional. Basados en
tal premisa y la conceptualizacién de la herramienta, se presentan las cuatro
perspectivas previamente consensuadas. Cada una de ellas se representa luego con la
letra que la inicializa: C: Comunidad; P: Proceso; A: Aprendizaje y R: Recursos. Los
objetivos seleccionados para cada perspectiva segun las relaciones de causa-efecto,
son también identificados con letra y nimero. De tal manera se acompaia la
visualizacién de los procesos criticos reflejada en el mapa estratégico, con la
operatividad de los objetivos medida a través de los indicadores seleccionados al

efecto.

4.1. Funcion Docencia

La primera funcién esencial mapeada es la funcién docencia. Para cada una de las
perspectivas se seleccionan los siguientes objetivos estratégicos:

C1 Excelencia en la formacidn cientifica, critica y ética de profesionales.

P1 Trayecto académico de los estudiantes.

P2 Articulacidn de contenidos entre areas y catedras

P3 Mejorar la relacion docente-alumno.

P4 Metodologias por area, depto. o disciplina.

P5 Potenciar la comunicacién de los docentes con la secretaria de Asuntos
Académicos.

Al Capacitacién y adecuaciéon de contenidos a los nuevos requerimientos del
contexto.

A2 Formar y evaluar a docentes.

A3 Incentivar la innovacidon metodoldgica.

A4 Mejorar la comunicacion

R1 Mejorar el acceso a recursos.

R2 Optimizar la asignacién presupuestaria.

La relacion entre los objetivos segun el despliegue de las perspectivas
interpretando su lectura desde el orden inferior al superior se puede observar en el

Mapa Estratégico de la Funcion Docencia (Cuadro 1).
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Cuadro 1. Mapa estratégico de la Funcion Docencia
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Fuente: Elaboracion propia.

En esta perspectiva, para cada uno de los objetivos de la funcién docencia, se

realiza la siguiente seleccidén de indicadores:
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Tabla 1. Indicadores Funcion Docencia

Indicadores por objetivo de la Funcién Docencia

C1

Resultado de la evaluaciéon de CONEAU.

Resultado de la autoevaluacidn Institucional.

Resultado encuesta a los egresados.

Opinidn de satisfaccion del mercado laboral.

Participacion de la facultad en los indicadores de ranking de la UNC.

P1

indice de rendimiento por cohorte (promedio, avance en la carrera, duracién de la carrera, tasa de
retencion).

Relacion entre numero de ingresantes y egresados por afio académico.

indice de seguimiento de egresados (trayectoria profesional y educativa posterior a la graduacién).
Cantidad y alcance (en términos de estudiantes y docentes afectados) de espacios fisicos
mejorados.

Proporcion de la capacidad fisica en relacidn con las tasas de crecimiento de la matricula.

Cantidad de estudiantes becados.

indice de incidencia del apoyo econémico: beca/avance.

Cantidad de estudiantes que realizan actividades culturales y deportivas con intervencion de la
Universidad.

Cantidad de convenios celebrados con Instituciones Educativas.

Cantidad de alumnos extranjeros en la FCE.

Cantidad de alumnos de la FCE que participan de intercambio.

P2

Cantidad de instancias de revisién y discusién de los contenidos entre coordinadores.
Cantidad de reuniones e informes de trabajo de coordinadores con los profesores a cargo de
divisiones.

P3

Relacion docente alumno a nivel general y por catedra.
Cantidad de nuevos cargos docentes.
Cantidad de catedras y/o divisiones ajustadas al indicador objetivo docente/alumno.

P4

Rendimiento por cohorte
Cantidad de catedras con instrumentos innovadores implementados.

P5

Cantidad de proyectos o instancias en cooperacion entre catedras de la Facultad.

Cantidad de reuniones organizadas por directores de Carrera.

Cantidad de docentes que participan de las actividades propuestas (Jornada Docente, visitas a la
Biblioteca Mayor, etc.).

Al

Cantidad de Programas revisados y mejorados en forma periddica.
Cantidad y perfil de cursos dictados.

Cantidad y perfil de cursos realizados y aprobados por los docentes.
Cantidad de expertos invitados a cursos de formacién docente.

A2

Cantidad de concursos sustanciados.

Porcentaje de cargos concursados sobre el total de cargos existentes.

Cantidad de adscriptos en el programa de formacién.

Cantidad de adscriptos activos en el Sistema de Formacion y Perfeccionamiento Docente.

A3

Cantidad de proyectos y/o experiencias de innovacion educativa implementados.

Rendimiento analizado en forma comparativa, antes y después de las intervenciones.

Resultados cualitativos luego de las intervenciones (tipos de nuevas metodologias implementadas,
recursos pedagogicos desarrollados, etc.).

A4

Cantidad de consultas resueltas por canales digitales e in situ.
Tiempo de respuesta de consultas por medios alternativos.
indice de satisfaccién

R1

Cantidad de recursos obtenidos por otras fuentes.
Evolucidn porcentual de los recursos obtenidos por otras fuentes.

R2

Porcentaje del presupuesto asignado a grado.
Evolucién porcentual de la partida presupuestaria asignada a grado.

Fuente: Plan de Desarrollo Institucional FCE. UNC

21



DTI - FCE 03/2023

4.2. Funcidn Investigacion

La segunda funcidn esencial mapeada es la funcidn investigacion. Para cada una de
las perspectivas se seleccionan los siguientes objetivos estratégicos:

C1 Excelencia en la formacion cientifica, critica y ética de profesionales.

P1 Incrementar la cantidad y nivel de impacto de las publicaciones

P2 Incrementar la cantidad de Investigadores.

P3 Incrementar la complejidad y alcance de las investigaciones

P4 Innovaciones y desarrollos tecnoldgicos.

P5 Interaccidn y cooperacion entre areas del conocimiento e investigadores.
A1 Ambito institucional propicio a la investigacion.

A2 Mejorar la interaccion y la cooperaciodn con los distintos niveles.

R1 Acceso a recursos por parte de los investigadores para incrementar los recursos
propios invertidos en investigacion.

R2 Optimizar la asignacion presupuestaria.

La relacion entre los objetivos segun el despliegue de las perspectivas
interpretando su lectura desde el orden inferior al superior se puede observar en el

Mapa Estratégico de la Funcidn Investigacién (Cuadro 2).

Cuadro 2. Mapa estratégico de la Funcidn Investigacion
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Fuente: Elaboracion propia.
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En esta perspectiva, para cada uno de los objetivos de la funcidn investigacion, se

realiza la siguiente seleccidn de indicadores:

Tabla 2. Indicadores Funcion Investigacion

Indicadores por objetivo de la Funcidn Investigacion

C1

Resultado de la evaluacién de CONEAU.

Resultado de la autoevaluacién Institucional.

Cantidad de impactos producidos en el mundo cientifico.
Participacion de la FCE en el ponderado de la UNC.

P1

Numero publicaciones en revistas cientificas (indexadas y no indexadas), libros y capitulos de libros
cientificos.

Cantidad de docentes que publican en las Revistas y Documentos de Trabajo de la FCE.

Cantidad de proyectos.

P2

Cantidad de becarios de grado y posgrado.

Cantidad de tesistas de posgrado en formacion.

Cantidad de doctores/% de doctores sobre plantel docente.
Cantidad de investigadores.

Evolucién % en la cantidad de investigadores.

Cantidad de equipos de investigacion.

P3

Puntaje promedio en la convocatoria SECYT de los proyectos radicados en la Facultad.
Cantidad de ponencias presentadas en Congresos nacionales e Internacionales.
Cantidad de proyectos presentados y aprobados por agencias nacionales e internacionales

P4

Cantidad de Proyectos de Desarrollo Tecnoldgico nuevos.

Cantidad de innovaciones tecnoldgicas y sociales desarrolladas (patentes, transferencias de
tecnologias desarrolladas localmente).

Cantidad de proyectos elaborados de manera conjunta con otras instituciones.

P5

Cantidad de redes y “clusteres” académicos a nivel local, nacional e internacional desarrolladas
(acreditados por proyectos o publicaciones conjuntas).

Al

Cantidad de investigadores con dedicacién exclusiva y semiexclusiva.
Cantidad de investigadores en carrera de CONICET.

Cantidad de Investigadores categorizados.

Cantidad de Investigadores con Categorias | y Il.

A2

Cantidad de proyectos en cooperacion entre equipos de la FCE.
Cantidad de proyectos en cooperacidn entre equipos de diferentes Institutos/Departamentos.
Cantidad de proyectos en cooperacion entre equipos de diferentes Facultades.

R1

Cantidad de equipos que acceden a fuentes de financiamiento de investigacidon provinciales,
nacionales e internacionales.

Volumen (en pesos) de financiamiento propio invertido en infraestructura fisica y tecnoldgica,
asistencia a reuniones cientificas, incentivos a publicaciones, apoyo a publicaciones de la FCE, etc.
Volumen (en pesos) de financiamiento obtenido a través de subsidios y otros aportes.

R2

Porcentaje del presupuesto asignado a investigacion.
Evolucién porcentual de la partida presupuestaria asignada a investigacion.

Fuente: Plan de Desarrollo Institucional FCE. UNC

4.3. Funcion Extension

La tercera funcién esencial mapeada es la funcién extension. Para cada una de las

perspectivas se seleccionan los siguientes objetivos estratégicos:
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C1 Excelencia en la formacidn cientifica, critica y ética de profesionales.
P1 Promover iniciativas extensionistas.

P2 Ampliar la oferta de cursos de extensién.

P3 Vinculacion con organizaciones del entorno socio-productivo.
AlCondiciones para incentivar la articipacion en Extension.

A2 Participacién de mayores docentes en procesos de Asistencia Técnica
A3 Acceso a la informacién y capacitacién de actividades de extension.
R1 Actividades directas financiadas por el sector publico u otras entidades
R2 Optimizar la asignacion presupuestaria.

R3 Identificacion de las demandas de la comunidad extrauniversitaria.

La relacion entre los objetivos segun el despliegue de las perspectivas
interpretando su lectura desde el orden inferior al superior se puede observar en el

Mapa Estratégico de la Funcidn Extensién (Cuadro 3).

Cuadro 3. Mapa estratégico de la Funcién Extension
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Fuente: Elaboracion propia.
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En esta perspectiva, para cada uno de los objetivos de la funcidn extension, se

realiza la siguiente seleccidn de indicadores:

Tabla 3. Indicadores Funcidon Extension

Indicadores por objetivo de la Funcion Extension

C1 Resultado de la evaluacién de CONEAU.

Resultado de la autoevaluacidn Institucional.

Impacto de la actividad extensionista (encuesta u otras mediciones especificas de alcance).
Participacion de la FCE en el ponderado de la UNC.

Cantidad de convenios especificos e instituciones con las que se coopera.

P1 Cantidad de proyectos disefiados por la gestidn de la FCE que cuentan con financiamiento.

Cantidad de proyectos presentados por miembros de la comunidad de FCE (docentes, estudiantes y
graduados).

Cantidad de proyectos aprobados en las convocatorias.

Cantidad de proyectos financiados.

Cantidad de docentes de la FCE que son designados evaluadores en las convocatorias.

P2 Cantidad de nuevos cursos bajo modalidades no convencionales (in Company, virtuales y
semipresenciales).

Proporcién de inscriptos entre las modalidades no convencionales y las tradicionales.

Cantidad de estudiantes, docentes, no docentes y adscriptos que acceden a becas de capacitacion.
Cantidad de miembros de la FCE que participan de estas actividades.

P3 Cantidad de proyectos conjuntos con distintos organismos.

Cantidad de consultas realizadas en esos dispositivos.

Cantidad de personas o entidades que se suscriben o hacen miembros de dichos dispositivos.

Cantidad de docentes, graduados y estudiantes que participan en iniciativas de la sociedad civil con el
aval de la FCE.

indice de alcance del Sistema de Pasantias (cantidad de entidades receptoras, pasantes regulares,
bldsquedas publicadas, proporcion de aceptacién/rechazo, incremento de plazas y de unidades
receptoras).

Al Cantidad de docentes, estudiantes y graduados que participan en actividades extensionistas.
Cantidad de nuevas actividades de caracter extensionista generadas.

A2 Cantidad de proyectos gestados en la Facultad.
Cantidad de docentes y estudiantes de la FCE que participan de procesos de AT (asistencia técnica) o
VT (vinculacion tecnoldgica).

A3 Cantidad de docentes, graduados y estudiantes de la FCE que participan de actividades de formacion
en extensidn (como asistentes o como formadores).
Cantidad de iniciativas de formacion en extensién organizadas y/o promovidas por la facultad.

R1 Cantidad instituciones vinculadas.

R2 Porcentaje del presupuesto asignado a investigacion.
Evolucién porcentual de la partida presupuestaria asignada a investigacion.

R3 Cantidad de instituciones que participan activamente del Consejo de la Comunidad.

Cantidad de reuniones del Consejo de la Comunidad.

Cantidad de docentes de la FCE formados para administrar un proceso de Consulta con la Sociedad
Civil.

Fuente: Plan de Desarrollo Institucional FCE. UNC
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5. Conclusiones

El presente trabajo es la primera parte de una investigacidn cuyo objetivo es alinear
los recursos de la FCE a su estrategia mediante la utilizacién de un Cuadro de Mando

Integral.

Como punto de partida se analiza el Plan de Desarrollo Institucional donde los
principales sectores comprometidos con el quehacer institucional acordaron la visién y
los principales lineamientos estratégicos. En funcidén de esta premisa se debate sobre
la herramienta y las perspectivas cldsicas segin esquemas de competitividad y se llega
a la conclusién de que la Facultad, como ente publico financiada principalmente por el
estado, debe readecuar este disefio a las siguientes cuatro perspectivas: comunidad,
proceso, aprendizaje y recursos. Es decir, se reemplaza la perspectiva financiera por la
de comunidad y se coloca a la perspectiva recursos como condicionante o punto de

partida de las iniciativas de aprendizaje y crecimiento.

El disefio del mapa estratégico ubicando las cuatro perspectivas definidas permite
lograr una vision sistémica relacional. A partir de dicha estructura se resuelve
descomponer el mapa estratégico en las tres funciones basicas siguientes: docencia,
educacién y extension (establecidas en el Anexo IV de la Resolucién Ministerial que
regula los contenidos del Articulo 43 de |la Ley de Educacién Superior para la Carrera de
Contador Publico). El armado de los mapas para cada funcién facilita la discusién y
visualizacién de las relaciones causa-efecto que conectan los objetivos de cada
perspectiva y derivan en un objetivo estratégico comun, de orden superior: la
excelencia en la formacién cientifica, critica y ética de profesionales en ciencias

econdmicas.

Existen desafios y consideraciones al elegir indicadores, en la realidad lograr un
indicador que facilite el monitoreo y evaluacién de las funciones aqui propuestas
dependen de la adaptacion de los sistemas de informacidén, su integraciéon y la
adecuacién de los mecanismos de captura de los datos que definen estos indicadores.
En este sentido en la Facultad de Ciencias econédmicas de la Universidad Nacional de

Cérdoba, se ha avanzado significativamente y ello se evidencia en el portal de
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trasparencia, disponible en el sitio web institucional. El desafio de ahora en adelante
deberia estar puesto en desarrollar las dreas de Docencia, estudiantes, investigacion,

extensién y comunidad.
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