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Resumen 

Este trabajo se centra en el estudio de la Planificación Estratégica (PE) y el 
Cuadro de Mando Integral (CMI), como un  modelo integrado de gestión y 
evaluación de resultados, el cual permite que las universidades publicas 
venezolanas puedan responder a las exigencias del gobierno, en cuanto a una 
administración mas transparente, eficaz y con mayor fuerza para exhibir sus 
resultados. El análisis crítico, del  modelo que se propone en este estudio, se 
fundamenta en dos enfoques teóricos: una perspectiva Neo-Institucional, para 
tratar de comprender porqué y cómo las organizaciones públicas adoptan 
herramientas gerenciales privadas para tratar de mejorar su gestión; y una 
explicación desde la Teoría de los Stakeholders, para analizar el grado de 
influencia que ejercen los diferentes grupos sociales internos y externos, en el 
establecimiento y  alcance de las metas para estas organizaciones. Como estudio 
de caso  se presenta la experiencia de una universidad venezolana que se 
encuentra en la fase de despliegue a los niveles medios y unidades operativa del 
modelo propuesto.   
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1. INTRODUCCIÓN 

El debate sobre la prestación de servicios de la administración pública se 
caracteriza mundialmente por la insatisfacción. Tanto políticos como ciudadanos, 
e incluso los mismos empleados públicos, la critican con frases como: 
“demasiado lenta”, Corrupta”, “de mala calidad”, “ineficiente” y demasiado 
alejada de las verdaderas necesidades del colectivo”.  
En este sentido el Banco Mundial, la Organización para la Cooperación y 
Desarrollo Económico (OCDE) y otras organizaciones internacionales, han 
estado impulsando el debate sobre el Buen Gobierno y la Nueva Gestión Pública 
(NGP) 
Bajo la NGP no todos entienden lo mismo. Para unos,  es privatizar en mayor 
medida posible las actividades gubernamentales. Para otros, es un sistema de 
manejo descentralizado que aplica innovadores instrumentos de gestión como lo 
son la planificación estratégica, gestión del cambio organizativo, dirección por 
proyectos, dirección por objetivos, tecnologías de información, control de 
gestión, rendición de cuentas, calidad de servicio, entre otros. (López 2002; 
Schroder  2000 ; Armijo 2004 )  
En Venezuela, el tema de la NGP, cobra especial interés por parte del Ministerio 
de Finanzas, que a través de la Oficina Nacional de Contabilidad Pública 
(Oncop), se propone el impulso de la modernización de las finanzas públicas y 
en general de la Administración Financiera del Estado, para lo cual llevó a cabo 
un proceso de actualización tecnológica del Sistema de Gestión y Control de las 
Finanzas Públicas (Sigecof). De esta manera, el sistema se convierte en una de 
las plataformas tecnológicas más avanzadas de América Latina. La 
transformación es impulsada por los cambios legales, administrativos y 
organizacionales que ocurren en el sector público, principalmente los relativos a 
la puesta en ejercicio de la nueva técnica presupuestaria por proyectos, lo mismo 
que por los avances de las tecnologías informáticas y de telecomunicaciones, y la 
necesidad de garantizar una auténtica y efectiva integración de los sistemas de 
presupuesto, tesorería, crédito público y contabilidad. Esta realidad llevó al 
Ejecutivo Nacional a introducir modificaciones sustanciales en los sistemas de 
información que respaldan la administración financiera del Estado, en el marco 
de los objetivos contenidos en el nuevo mapa estratégico y en las líneas 
generales del Plan de Desarrollo Económico y Social de la Nación 2001-2007.    
La NGP no posee una teoría propia y se basa fundamentalmente en experiencias 
empíricas por lo intentos de logar una mejor gestión publica (Armijo 2004).  
Después de más de una década de aplicación de reformas en el ámbito de la 
gestión publica en América Latina, se observa un interés creciente por el 
intercambio de experiencias de gestión “exitosas”. Razón por la cual con este 
estudio se busca contribuir con una experiencia, desde el sector universitario, que 
permita evidenciar como estas organizaciones ante la presión de su principal 
stakeholders  el “Ejecutivo Nacional” se ven en la necesidad de generar respuesta 
para desempeñarse eficaz, eficientemente y sobre todo alineadas a los desafíos 
que tiene planteado el Gobierno Nacional para avanzar y profundizar en el nuevo 
modelo de desarrollo económico y social del país.  
A partir de este mandato, las universidades tienen que replantar su gestión bajo 
la concepción que sigue la lógica de proyectos, conforme a la metodología 
adoptada para la formulación Plan – Presupuesto. En donde se establece que los 



proyectos deben obedecer al  funcionamiento institucional y a concretar los 
objetivos estrategicos que orientan la acción del Gobierno Nacional. 
Esto implica la definición de una nueva estructura presupuestaria para las 
universidades, quienes venían trabajando con la técnica de presupuesto por 
programas y ahora tienen que cambiar a la nueva técnica de presupuesto por 
proyecto, igualmente establecer la metodología para obtener información que 
permita realizar los procesos de seguimiento, evaluación y control del plan-
presupuesto, en el entendido que este instrumento administrativo no comprende 
solamente el proceso de formulación de proyectos, sino que conlleva implícito la 
fase de seguimiento que permite la evaluación. De allí la importancia de  diseñar  
un Sistema Integrado de Gestión Universitaria y Evaluación por Resultados 
(SIGUER) que permita a cada universidad en base a las orientaciones del Plan de 
Desarrollo de la Nación, en la percepción de la demanda de su entorno y en el 
Direccionamiento estratégico institucional, plantearse proyectos que expresen 
resultados por lograr, de manera que el Ministerio de Educación Superior (MES), 
la Oficina de planificación del sector universitario (OPSU) y la Oficina nacional 
de presupuesto (ONAPRE) puedan hacer seguimiento, evaluación y control de 
dichos resultados.  
El propósito de esta investigación, es analizar cómo un Sistema Integrado de 
Gestión universitaria y Evaluación por Resultados, que toma como fundamento 
la Planificación Estratégica (PE) y  el Cuadro de Mando Integral (CMI), puede 
adaptarse al ámbito de actuación de las organizaciones de servicios públicos, 
específicamente las universidades, mediante un análisis crítico del contexto 
institucional que comprenda el entorno que rodea a estas organizaciones, así 
como determinar las posibles condiciones de éxito, dentro de sus limitaciones y 
restricciones. Considerando las premisas teóricas y las evidencias empíricas, se 
examinaran las posibles medidas para la aplicación, a través de un estudio de 
casos, en el cual se considerara la experiencia que en la actualidad viven las 
universidades públicas venezolanas, entre ellas la Universidad Centroccidental 
Lisandro Alvarado (UCLA), que desde hace cinco años, inicio un estudio 
prospectivo el cual genero un proceso de cambio en los sistemas de planificación 
y evaluación institucional, que aunado al ambiente político que vive el país, 
demuestra claramente el grado de afectación e influencia de los grupos 
stakeholders internos y externos ante las presiones institucionales que ejerce el 
Ejecutivo Nacional, para intentar cambiar el enfoque en la gestión publica.  
Esta investigación, desarrolla mediante la confrontación teórica y con análisis 
crítico,  los supuestos básicos y fundamentos que subyacen en el manejo y éxito 
de la PE y el CMI , con la teoría Neo-Institucional, la cual provee un marco 
teórico fundamentado para tratar de interpretar estos eventos y explicar el por 
qué las organizaciones públicas asumen o adoptan ciertas estructuras, 
procedimientos o rutinas gerenciales del sector privado para tratar de mejorar su 
gestión; y la teoría de los Stakehoolders, que por su parte, trata de demostrar que 
para la aplicación de la PE y el CMI en las organizaciones del sector público, se 
necesita de ciertos ajustes a las diferentes condiciones, situaciones y 
características particulares que rodean el ámbito de actuación de las entidades 
públicas, en especial, a los diversos actores que de forma directa o indirecta, 
afectan la gestión de estas instituciones. 
El caso UCLA no es una experiencia totalmente acabada, pues aún se encuentra 
en la fase de despliegue del modelo a los niveles medios y operativos, es decir 



que está comenzando su “puesta en marcha” y en ese proceso actuarán múltiples 
factores, entre ellos los intereses de los diferentes grupos internos y externos, que 
podrán retrasar, impulsar o invalidar el proceso de implantación. Lograr el 
consenso de la comunidad universitaria requirió dos largos años, y aún cuando 
tiene la aprobación del Consejo Universitario (2005), su aplicación estará 
supeditada al compromiso que todos y cada uno de los miembros de la 
institución estén dispuestos a asumir, y a la capacidad de la gerencia universitaria 
para involucrar a la sociedad en una mayor participación para ejercer el control 
social sobre la actuación de la universidad.  
La metodología seleccionada para alcanzar los objetivos trazados en este estudio, 
es la investigación cualitativa. En primer lugar,  porque se han  encontrado 
coincidencias entre la intención que persigue esta investigación y la manera en 
que se aborda el fenómeno a estudiar; segundo, porque ofrece el soporte teórico 
para la recolección, tabulación y análisis de datos no cuantitativos, y  tercero, 
permite la demostración empírica a través del método de estudio de caso (Yin, 
1984, Eisenhardt, 1989). Por otra parte, se han encontrado en los trabajos de 
Lapsey y Pallot (2000), Kloot y Martín (2000) y Englund (2001) el uso del 
método del estudio de casos y el carácter cualitativo de sus investigaciones, en 
temas sobre aplicación de las técnicas gerenciales en gobiernos locales. 
Para esta investigación las proposiciones formuladas son las siguientes:  
Proposición Nº 1: La técnica de presupuesto por proyectos conlleva a las 
universidades a replantearse sus funciones y  lograr una asignación más 
eficiente de los recursos 
Proposición Nº 3: El modelo CMI utilizado por las empresas del sector privado 
responde favorablemente a las perspectivas de los stakeholders de las 
universidades públicas. 
Proposición Nº 4: La cultura, los valores, la burocracia, las estructuras 
sociales, los intereses de los staheholders interno y el apego a los formalismos y 
regulaciones son variables organizacionales que influyennegativamente en el 
despliegue del modelo que se propone 
 
2. LAS PRÁCTICAS GERENCIALES COMO MECANISMOS DE 
LEGITIMACIÓN EN EL SECTOR PÚBLICO. 
El acercamiento del modelo de la gerencia pública a la gerencia privada, 
permitió justificar la existencia de menores diferencias entre dos sectores, 
considerados anteriormente disímiles e incomparables, y brindó una oportunidad 
para incorporar los beneficios alcanzados por los avances de la contabilidad de 
gestión, en la administración de las organizaciones gubernamentales y no 
lucrativas. Es así cómo  las organizaciones del sector público, comenzaron por 
adoptar las herramientas de gestión más innovadoras provenientes de las 
prácticas gerenciales de las empresas privadas (Hood, 2001). 
Este cambio en el comportamiento de las organizaciones públicas, en especial 
aquéllas prestadoras de servicios públicos, llevó a pensar que la inducción de las 
prácticas gerenciales provenientes del sector privado, no sólo era producto de la 
búsqueda de la eficiencia, sino además podría tratarse de un  proceso de 
“imitación” que conllevó a las organizaciones públicas a adoptar las mismas  
herramientas para tratar de asemejarse  cada vez más a sus homólogas 
organizaciones privadas. Echevarria y Mendoza 1999, citado por López 2002 
ponen de manifiesto que la planificación estratégica, el control de gestión y la 



Dirección por objetivos requieren de mayores ajustes para su instrumentación en 
el sector público. No obstante, la gestión por proyectos, la gestión financiera y 
los sistemas de información, obedecen a criterios generales y uniformes de la 
administración que restringen los grados de autonomía de cada organismo, por lo 
tanto su aplicación no requiere de tantos ajustes o adecuaciones. 
La Perspectiva Neo-Institucional provee un marco teórico fundamentado para 
tratar de interpretar estos eventos y explicar el por qué las organizaciones 
públicas o privadas, asumen o adoptan ciertas estructuras, procedimientos o 
rutinas que otras organizaciones similares han puesto en práctica, sin tomar en 
cuenta si serán útiles o no, solo por considerarlas socialmente aceptadas entre 
quienes integran  el medioambiente interno y externo que rodea a las mismas 
(Scapens, 1994;  Carruthers,1995; Scapens y Burns, 2000; Carpenter y Feroz, 
2001).  
Muchas de las practicas gerenciales (planificación estratégica, normas de calidad 
ISO 9000:2000, contabilidad de gestión, dirección de recursos humanos, 
dirección por objetivos, entre otros) constituyen símbolos de legitimidad, como 
sus procedimientos, técnicas y rutinas representan mitos, y junto a los procesos 
de producción, selección de personal, procesamiento de datos, entre otras 
funciones, integran una estructura formal pre-diseñada, que exhibe 
responsabilidad y racionalidad, más allá de la discrecionalidad de los miembros 
de la organización. La incorporación de estas formas socialmente legitimadas, 
puede generar mayor compromiso de los stakeholders externos e internos con la 
organización, y a su vez, es señal de disposición a aceptar los mitos y ceremonias 
que impone el entorno institucional, permitiendo de esta manera, garantizar su 
supervivencia en el tiempo. 
Esta tendencia de las organizaciones en demostrar conformidad con las normas 
predominantes, las influencias sociales y las tradiciones, trae como consecuencia 
la homogeneidad entre ellas; en otras palabras, las organizaciones adoptan las 
mismas prácticas (como por ej.  Herramientas gerenciales novedosas) y 
estructuras (por ej., franquicias, redes y otras) en respuesta a una presión común 
institucional, bien sea a nivel individual, grupal u organizacional. DiMaggio y 
Powel (1983) llaman a este proceso isomorfismo institucional, que hace que las 
organizaciones se parezcan más unas de otras, sin que ello implique 
necesariamente alguna mejora.  
Particularmente, las organizaciones del sector público, se hallan profundamente 
afectadas por este comportamiento, y aunado a las presiones que impone el 
entorno institucional, se generan controversias y conflictos entre los diversos 
intereses de los grupos stakeholders que interactúan con la organización. Puede 
observarse actitudes de resistencia activa ante las presiones institucionales, o 
bien complacencia pasiva para acatar las normas, o manipulación total en una 
situación particular, y hasta convertirse en un elemento desestabilizador de la 
organización. En cualquiera de los casos, es evidente que se afecta la gestión de 
la institución.  
 3. TÉCNICA DE PRESUPUESTO POR PROYECTOS PARA LAS 
UNIVERSIDADES VENEZOLANAS 
Para las Universidades Nacionales la nueva estructura presupuestaria por 
Proyectos y Acciones Centralizadas exigida a la administración pública 
venezolana por el Gobierno Nacional, condujo a una reforma de la manera como 
se venía planificando, asignando recursos y realizando controles y evaluaciones, 



lo que anteriormente era un Presupuesto por Programas pasa a ser un 
Presupuesto por Proyectos y Acciones Centralizadas. Lo anterior, significó una 
adecuación de los sistemas administrativos e informáticos de soporte, a los 
procesos de gestión institucional (aun en proceso) y lo que es más importante, la 
manera de planificar de la academia: “Ahora se debían formular Proyectos.” 
La Formulación de proyectos en la academia universitaria significaba re-
pensarla, es decir, volver a planteársela en todos sus espacios académicos,  
específicamente en lo que respecta a una de sus funciones primigenias o mejor 
uno de sus “Procesos Medulares”, como lo es la Formación de Profesionales. 
¿Por qué debíamos re-pensar este proceso? Sencillamente porque muy pocas 
universidades concebían a sus carreras de Pregrado  y a sus programas de 
Postgrado como proyectos en el sentido estricto de lo que se conoce como tal, 
con lapsos claramente definidos y tiempo específico de duración. Asì mismo 
ocurría con lo que hemos comúnmente llamado la función de Extensión, ya que 
con la nueva estructura social, que se pretende consolidar en el país, el gobierno 
le exige a las universidades una mayor interacción con las comunidades y un 
mayor impacto con sus productos/servicios institucionales.   
Por otra parte, las universidades cumplen algunas  funciones que dan apoyo a sus 
procesos medulares tales como las relativas a Desarrollo Estudiantil, Biblioteca, 
Laboratorios, Administración y gestión de planta física, entre otros, que son 
absolutamente necesarias para el desarrollo de una infraestructura física, 
tecnológica, humanística y científica que sirva de soporte para una Educación 
Superior de calidad.  
Plantearse de nuevo la universidad en estos términos significa, entonces, pasar 
necesariamente por profundos momentos de reflexión y análisis, así como de 
evaluar los resultados que se han obtenido al aplicar la estructura presupuestaria 
por Proyectos durante el 2006 y el 2007.  
Durante estos dos años, en el seno de las universidades se han generado muchas 
interrogantes, por ejemplo, muchas pensaron que los proyectos debían ser 
diferentes a las actividades rutinarias de docencia, investigación y extensión, vale 
decir, además de éstas funciones, los proyectos serían concebidos para el 
“desarrollo y crecimiento institucional” y no para justificar el presupuesto 
ordinario. Otras tenían,  la idea de que la concepción de proyectos debe hacerse  
a un nivel menor que el planteado por OPSU, siendo así, el volumen de 
proyectos sería muy alto, al igual que si se toma la concepción de proyecto para 
la formación de profesionales por cada una de las  áreas de conocimiento, en fin, 
se considera que no hay lineamientos claros para formular el plan –presupuesto 
por proyectos y acciones centralizadas, a pesar de contar con una estructura 
aprobada OPSO - ONAPRE  
En este momento y a la luz del proceso vivido, todas las universidades han 
coincidido en la necesidad de mejorar la estructura vigente, básicamente porque 
algunos de los proyectos son de difícil concepción, esencialmente en lo que 
respecta a la definición del objetivo del proyecto y la meta que, necesariamente, 
debería tener. Tenemos, por ejemplo, el caso del Proyecto “Atención 
Socioeconómica al Estudiante”, en el cual se engloban servicios tan diversos 
como comedor, asesorías académicas, becas, atención de salud cuya cobertura es 
diferente en cada caso, además de incluir los procesos de Admisión y Control de 
Estudios. Algo similar ocurre con el Proyecto ”Intercambio de Conocimiento 
con la Sociedad”, en el cual encontramos a las actividades deportivas y 



culturales  junto con las de Extensión, lo cual hace casi imposible establecer una 
meta global. Del mismo modo, enfrentamos la problemática referida a la 
determinación de los códigos que, al interior de cada universidad, iban a 
identificar a cada Proyecto y Acción Centralizada, tarea bastante engorrosa si se 
considera el nivel macro de los Proyectos y de las Acciones  especificas. 
Por otra parte, el plan -presupuesto no es sólo un instrumento de formulación 
para definir proyectos, objetivos y metas, su ámbito abarca las actividades de 
ejecución, seguimiento y evaluación de la gestión institucional. Por ello, los 
órganos nacionales  y demás entes ejecutores deben registrar la información de 
los Proyectos  Estratégicos en el Sistema de Seguimiento, Evaluación y Control 
de los Proyectos para la Nueva Etapa, con información que defina y precise los  
contenidos de un proyecto, así como los datos correspondientes a su 
programación física y  presupuestaria, los cuales deben reflejarse de  manera 
homogénea  en los distintos instrumentos donde  estos deben ser registrados, 
Plan Operativo Anual Institucional (POAI),  Proyecto de Presupuesto Nacional o 
la Ley Especial de Endeudamiento, a  fin de  obtener  información uniforme y 
estándar. 
Ante la dificultad para la formulación del plan - presupuesto, surge la necesidad 
de realizar un diagnóstico de los proyectos estratégicos de  las  Universidades 
Nacionales registrados en el Sistema de Seguimiento, Evaluación y Control de 
los Proyectos para la Nueva  Etapa, a fin de obtener  elementos de análisis para  
la  normalización de  la  estructura plan presupuesto, indicadores, bienes y 
servicios (producto) y unidad de  medida. La finalidad de la normalización es 
unificar criterios con la  utilización de un lenguaje común en la definición de los 
Proyectos Estratégicos, bajo el enfoque de la nueva técnica de presupuesto por 
proyectos. 
6. MODELO INTEGRADO DE GESTIÓN UNIVERSITARIA Y 
EVALUACIÓN POR RESULTADOS (SIGUER)  
La figura n 2 muestra el Modelo integrado de Gestión universitaria y Evaluación 
de resultados, el cual funciona como un ciclo gerencial, constituido por un 
conjunto de interacciones orientadas  hacia el logro de resultados con impacto en 
la sociedad. Este ciclo tiene una secuencia lógica en su concepción y se describe 
a continuación: 
(a) El punto de partida es conocer los lineamientos del Estado y determinar los 
resultados que la institución quiere lograr. Hacia este propósito debe apuntar la 
alta gerencia universitaria, para definir las metas, productos e indicadores de 
cada proyecto, ya que de allí se tomaran decisiones de financiamiento (OPSU - 
MES) para los proyectos. 
(b)Para lograr los resultados de estos proyectos se deben definir objetivos 
tácticos- funcionales en cada una de las áreas involucradas en la consecución de 
los resultados del proyecto. Los objetivos en este ámbito están orientados a 
garantizar la entrega de los productos con los cuales se espera que la institución 
obtenga sus objetivos estrategicos. Aquí se considerarán los indicadores de 
eficiencia, eficacia y economía. 
(c)Los objetivos en este ámbito están orientados a la realización de las 
actividades diarias, las cuales tienen que estar alineadas a la estrategia de la 
institución. El seguimiento, evaluación y control se hará en atención a la 
ejecución física y financiera del presupuesto asignado a cada proyecto. 



Estos niveles deben estar debidamente sincronizados, pues lo estratégico marca 
la línea para lo operacional y lo operacional es el sustento real de lo estratégico. 
Para asegurar el logro de los objetivos correspondiente en cada ámbito (nacional 
– institucional) es conveniente crear un mecanismo de control, de manera de 
detectar las posibles desviaciones e introducir medidas correctivas. SIGUER 
tiene como propósito:  
(a)Mejorar la integración de las diversos procesos medulares, con el fin de lograr 
el impacto y pertinencia que exige el nuevo modelo social que propone el Estado 
y optimizar el funcionamiento académico de las Universidades 
(b)Mejorar y asegurar la calidad de los programas y servicios académicos que 
ofrece la institución atendiendo a las exigencias y expectativas de su entorno 
(c)Articular políticas, objetivos, estrategias, metas y proyectos Institucionales 
coherentes con los propuestos en los Planes de Desarrollo Nacional y ajustados a 
la vocación de las respectivas regiones. 
(d)Desarrollar un mecanismo claro y único para la rendición de cuentas al 
Ejecutivo Nacional. 
(e)Acceder al financiamiento de Proyectos de Desarrollo Institucional, de 
Expansión y de Áreas de interés del Estado Venezolano. 
 
 Figura 2. Sistema integrado de Gestión universitaria y Evaluación por 
resultado SIGUER 

 
7. DISEÑO Y PROCESO DE APLICACIÓN DEL MODELO 
INTEGRADO DE GESTIÓN Y EVALUACIÓN  DE RESULTADOS EN 
LA UCLA 
La Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado” (UCLA) ha adoptado la 
planificación estratégica corporativa desde 1996 para orientar su desarrollo 
institucional y analizar la situación de la institución ante los cambios que 



demanda la sociedad. No obstante, definir y ejecutar una estrategia clara para dar 
respuesta a las exigencias del entorno, no ha resultado del todo satisfactoria.  
Esta situación  es explicada de acuerdo a la teoría neo-institucional, al tratar de 
entender el por qué las organizaciones asumen practicas gerenciales como la 
planificación estratégica corporativa, de manera de asemejarse a otras 
instituciones universitarias, que de igual forma buscan legitimarse ante su 
entorno. 
A partir del 2002, la UCLA decide iniciar un proceso de análisis interno y 
externo,  para redefinir su filosofía de gestión y su curso de acción en el logro de 
su propósito esencial: prestar un servicio educativo público de calidad, de 
acuerdo con los criterios exigidos por el estado, el sector productivo y la 
sociedad en su conjunto. En consecuencia, realizó un seguimiento estratégico de 
su entorno inmediato, con un enfoque prospectivo, sistémico y dinámico que le 
permitió detectar realidades y tendencias locales (escenarios), así como 
determinar algunos retos que deberá enfrentar para incrementar su capacidad de 
respuesta a la sociedad. 
Luego con la participación de las diversas instancias de la universidad, en un 
proceso de consulta abierta y de trabajo en equipos multidisciplinarios,  que duró 
aproximadamente dos años, se formuló el Plan Estratégico 2006- 2011  que 
contiene los lineamientos maestros y la construcción de un marco filosófico de 
carácter estratégico, que orienta y viabiliza el proceso de cambio y mejoramiento 
continuo tanto académico como administrativo. Este plan pretende dar respuesta 
a la demanda que la sociedad plantea, por ello se fundamenta en la directriz 
nacional de la educación superior venezolana: garantizar la equidad en el acceso 
y desempeño estudiantil a una educación superior de calidad y pertinencia 
social, así como también,  en los lineamientos generales de la UNESCO para la 
Educación Superior en Latinoamérica y el Mundo, el Plan de Desarrollo 
Económico y Social de la Nación 2001-2007 y las Políticas y Estrategias para la 
Educación Superior en Venezuela.  
Este contexto institucional comprende el conjunto de exigencias y 
requerimientos impuestos por entes externos (Estado y organismos 
internacionales) y al cual las universidades deben dar respuesta. Obviarlo 
implicaría un probable estancamiento o aislamiento respecto a organizaciones 
similares.  
Adopción de la PE y el CMI como modelo de gestión integrado. 
Considerando los resultados del estudio prospectivo, se formuló el Plan 
Estratégico 2006-2011, bajo el modelo del CMI, dado que es una herramienta de 
gestión de comprobado éxito en el sector privado, y probablemente un 
mecanismo potenciador para mejorar la gestión de las entidades públicas. Este 
plan fue aprobado por el Consejo Universitario en Sesión Ordinaria # 1636 de 
fecha 13-07-2005,  y contempla la declaración de los elementos claves de una 
estrategia, que propone ser gestionada a través del CMI. Cada uno de sus 
componentes será evaluado en términos de pertinencia (Visión y Misión), 
eficiencia (funcionamiento) y eficacia (logros y resultados). Así mismo se piensa 
que con la utilización de esta herramienta se pueden identificar proyectos que se 
ajusten a los requerimientos que exige el Ejecutivo Nacional con la estructura 
plan- presupuesto. Además de facilitar el seguimiento y control de la gestión 
universitaria y mostrar de manera objetiva y sistemática que la UCLA cuenta con 
un sistema de evaluación formalmente institucionalizado y le permite dar cuenta 



de sus resultados a los distintos grupos de interés (satakeholders internos .-
externos) 
Primer paso: Declaración de la Visión, Misión Objetivos institucionales y 
Directriz Estratégica.  
 Visión  “Ser una Institución con calidad académica y pertinencia social, 
reconocida por su aporte al desarrollo local y nacional fundamentada en una 
cultura institucional orientada hacia el progreso y la eficiencia.” Su Misión es 
“Contribuir con el desarrollo humanístico, científico y tecnológico a nivel local 
y nacional, mediante la difusión y generación de saberes y la formación de 
profesionales con competencias y afianzados principios humanos como la ética, 
justicia, libertad y solidaridad.” 
Para lograr alcanzar la Visión y Misión, se formuló “la Directriz Estratégica 
Institucional como la integración de la docencia, la investigación y la extensión 
en un proceso multi, inter y transdisciplinario a través de mecanismos de 
participación y cooperación, que permitan el logro de una educación de calidad 
con equidad y pertinencia social, y el fortalecimiento de la acción institucional 
en el desarrollo local.”  
La directriz estratégica se convierte en el centro y motor fundamental para lograr 
la Visión institucional, y por ello se utilizó el CMI como modelo de gestión para 
la planificación, control y seguimiento de la ejecución de la estrategia y la 
medición de resultados. Cada unidad, dirección administrativa y decanato, se 
deben integrar a través del trabajo cotidiano, a impulsar las acciones hacia el 
alcance de los resultados planeados, para la construcción de la Universidad que 
se desea  y que demanda la sociedad.                                   
La ejecución de este plan será evaluada anualmente, para revisar que exista 
correspondencia entre lo planificado a mediano plazo y lo ejecutado año tras año, 
de modo de realizar los correctivos necesarios o bien, hacer los ajustes para 
adaptarlo a nuevos cambios institucionales y sociales. 
La Visión, Misión, Objetivos institucionales y la Directriz estratégica,  
representan el punto de partida del CMI, y su significado no varia con respecto a 
los conceptos que se manejan en el sector privado, pero su introducción en el 
sector publico, en especifico las universidades, reviste de gran importancia ya 
que permite establecer un direccionamiento estratégico a la institución, en un 
entorno donde la incertidumbre ha sido una característica constante. 
Segundo paso: Adaptar las perspectivitas del CMI al contexto universitario 
Dado la flexibilidad del CMI las perspectivas pueden variar en número, 
contenido y orden; es así como para la UCLA se consideraron las siguientes 
perspectivas, las cuales reflejan los diferentes grupos de interés, la preocupación 
por mejorar las competencias del personal, la ausencia de lucro como objetivo 
principal y la exigencia de un sistema político-gubernamental que define 
lineamientos y exige cambios. 
ESTADO: Esta perspectiva responde a la presión que ejerce el Estado 
(Stakelholders) a las instituciones de educación superior para cumplir con las 
políticas y estrategias que se tienen previstas en el nuevo modelo de desarrollo 
de la nación. También busca mejorar las relaciones con los organismos 
gubernamentales que tienen inherencia en la gestión universitaria a través de una 
rendición de cuentas oportuna y  mayor transparencia de las actuaciones y 
decisiones de la institución. Igualmente se persigue mostrar el valor social que 
tienen la universidad para el Estado como su principal proveedor de recursos. 



SOCIEDAD: Refleja la diversidad de stakeholders que tiene una universidad en 
su entorno (sociedad civil, empresas, organizaciones gubernamentales y no 
gubernamentales, asociaciones, gremios de profesionales, entre otros) a quienes 
van dirigido los productos institucionales (profesionales, investigaciones, 
asistencia técnica, actividades culturales y deportivas, entre otros). El objetivo de 
esta perspectiva será que la universidad adquiere una orientación hacia el cliente, 
como precepto de calidad que busca medir la satisfacción que generan los 
servicios prestados. 
PROCESOS INTERNOS: El contenido de esta perspectiva goza de gran 
similitud con el usado en el sector privado. Representa la parte interna de la 
universidad y se refiere a los procesos que generan valor. El tema de calidad se 
convierte en un aspecto clave en esta perspectiva, considerando al estudiante 
como un cliente interno o stakeholders de sus procesos medulares.  
APRENDIZAJE Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL: Al igual que la 
perspectiva anterior su significado tiene similitud con el usado en el sector 
privado, sin embargo en esta perspectiva se destaca el valor que tiene para el 
sector publico su capital humano para llevar a cabo su misión institucional, el 
capital de información (uso de tecnología de información y comunicación TIC), 
desarrollo de planta física y el capital organizacional (Cultura y clima 
organizacional). Los stakeholders internos a que responde esta perspectiva son: 
docentes, personal administrativo y obrero. 
Bajo este planteamiento es claro que el ámbito de actuación de las 
organizaciones privadas es disímil al de las organizaciones publicas, en 
especifico en las universidades, necesariamente se requiere de ajustar las 
perspectivas y el enfoque de los stakeholders es un marco referencial que puede 
explicar estos cambios y justificar las adaptaciones que se realicen para una 
gestión universitaria de calidad. La Teoría de los stakeholders, sugiere que las 
demanda de cada grupo de interés, deberán ser reconocidos por la organización y 
ser considerados a la hora de definir objetivos estratégicos y estos objetivos 
deben reflejar su intención de satisfacer las demandas que exijan cada grupo.  
Tercer paso: Elaborar el mapa estratégico y las relaciones de causa–efecto, 
elementos clave para articular la estrategia  
El  Mapa Estratégico de la UCLA, fue aprobado por sus máximas autoridades, en 
el año 2005. En este mapa se despliega  los objetivos  estratégicos  y sus  
interconexiones, demostrando  la  relación causal  existente  entre  ellos, sin  
quedar  alguno  aislado  o  fuera  del  contexto  de  la  visión  que  se  quiere  
alcanzar.  Posteriormente se definieron los indicadores estratégicos  y  los  
proyectos  que se ejecutaran para el periodo planificado, con sus respectivas 
medidas de rendimiento o indicadores que permitirán evaluar las mejoras en cada 
uno de estos objetivos. 
Cuarto paso: Despliegue de la estrategia, paso crucial para vincular la 
gestión estratégica con la gestión operativa. 
Cada unidad académica debe alinearse al Direccionamiento estratégico 
institucional 2006-2011, estableciendo en cada decanato o facultad su propio 
CMI. En esta fase se busca que las unidades y decanatos se sintonicen y se 
integren con la directriz estratégica sin pensar en funciones sino en un enfoque 
sistémico e integral de la universidad, de lo contrario cada quien tendrá una 
visión particular de universidad. 



A través de conceptos como visión, misión, proyecto estratégico se busca que la 
gerencia universitaria se encamine hacia la planificación estratégica e identifique 
sus prioridades y optimice sus recursos, quedando explicita la vinculación entre 
la estrategia y la gestión operativa a través de la estructura presupuestaria de la 
institución. El objetivo principal es crear la atención y motivación sobre el 
porque lo estratégico es importante y como debe construirse con el trabajo diario. 
El enfoque de proyectos estratégicos a ser utilizado fue un gran aporte para 
operacionalizar los objetivos estratégicos lo que conlleva a una gestión por 
proyectos que tuvo aceptación por parte de la gerencia universitaria.  
Otro aspecto que contribuyo al despliegue de la directriz estratégica fue tener en 
una sola hoja la descripción de la estrategia, lo que facilito la comunicación de 
objetivos y proyectos estratégicos.  
Seguimiento, evaluación y control de la gestión. El paso final para la 
retroalimentación y mejora continua. 
A través del sistema de indicadores, es posible verificar los alcances obtenidos y 
hacer los ajustes oportunos y necesarios. Se propuso la adecuación de la 
plataforma tecnológica disponible en la universidad “Sistema Administrativo” 
(SIAD) a la herramienta de CMI incorporando indicadores operativos como 
estratégicos, indicadores cualitativos como cuantitativos. El sistema de alerta 
permitirá detectar las variaciones realmente significativas en aquellas áreas que 
se quieren tener bajo vigilancia. 
8. CONSIDERACIONES FINALES 
El CMI es un modelo de gestión estratégico que permite mejorar la actuación de 
las instituciones públicas. No obstante, para su adaptación al ámbito de la gestión 
de  estas organizaciones, es necesario un análisis crítico del contexto 
institucional que comprenda el entorno que las rodea, así como determinar las 
posibles condiciones de éxito, dentro de sus limitaciones y restricciones; y la 
adecuación del diseño, debe ser el reflejo del reconocimiento de sus 
stakeholders, es decir, los diferentes intereses de los grupos que afectan su 
existencia, tanto de sus miembros (docentes, estudiantes, empleados, 
autoridades) como actores que participan en su entorno inmediato (comunidades 
,empresas, gobiernos locales). La confluencia de los stakeholders incide desde el 
establecimiento de los objetivos institucionales,  hasta en el proceso de ejecución 
y evaluación, y pueden inclusive desencadenar conflictos por presiones o 
resistencias. 
La experiencia que desarrolla actualmente la UCLA, es una demostración, de 
que sí es posible el consenso en la comunidad universitaria en la definición de “ 
a dónde queremos ir”, y a la vez, les permitió expresar las demandas 
consideradas de mayor prioridad, en objetivos estratégicos para reflejarlas en las 
4 perspectivas: Estado - Sociedad -  Procesos Internos - Aprendizaje y 
Crecimiento. Pero el despliegue a los niveles medios y operativos no termina de 
bajar en su totalidad (lo que se conoce como efecto “cascada”), y en 
consecuencia, el proceso se ha desacelerado. En este punto se puede inferir, que 
el avance y éxito dependerá del grado de compromiso existente entre los 
stakeholders internos, para ponderar las expectativas y  contribuciones que cada 
grupo esté dispuesto a ceder, a favor de un objetivo común: alcanzar la visión y 
misión  organizacional.  
Algunas de las restricciones detectadas en el proceso son las siguientes: 



• El pensamiento estratégico no esta completamente desarrollado en 
todos los gerentes de la universidad. 
• La estructura organizativa de la universidad dificulta entender que 
en un proyecto estratégico pueden estar involucrados mas de una unidad 
administrativa o departamento para el cumplimento de sus metas. 
• La estructura y el exceso de burocracia hacen demasiado lento el 
proceso de implementación. 
• Dificultad para el trabajo en equipo. 
• Predomina el falso mito de creer que el plan estratégico implica 
mayor carga de trabajo. 
• Entre los principales beneficios obtenidos están:  
• Con el CMI se logra definir claramente el Direccionamiento 
institucional (Objetivos, proyectos e indicadores) lo que proporciona un foco 
hacia donde dirigir las acciones diarias, pasando a una gestión por proyectos que 
implica necesariamente mostrar resultados. 
• Permite crear conciencia para relacionar el presupuesto con la 
estrategia y lograr la optimización de recursos. 
• Se incrementa el nivel de compromiso y sentido de pertenencia, de 
la comunidad universitaria, al tener la oportunidad de participar a lo largo de 
todo el proceso de implementación de la estrategia. 
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