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Hacia una gestion estratégica de los
departamentos universitarios:

propuesta de un cuadro de
mando integral

El presente trabajo, desde la consideracién de la universidad como entidad
peculiar dentro del ordenamiento juridico espafiol, pretende avanzar en la bas-
queda de instrumentos que permitan mejorar la gestién de la prestacién del ser-
vicio publico de educacién superior. Entre la multitud de herramientas que se
“ofertan” desde la doctrina, apostamos por el Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), por cuanto entendemos que es el que, de una forma mds
global, aborda la mayoria de las perspectivas desde las que se puede enfocar esta
cuestion, léase: cliente (gestiéon de calidad), procesos (gestién estratégica) e
intangibles (gestién del conocimiento), que afectan al funcionamiento de la uni-
versidad, asi como de sus diferentes unidades de gestién diferenciadas. En este
marco, el presente trabajo aporta una propuesta de Cuadro de Mando Integral
para un Departamento de la Universidad de Granada.

1. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo realizar una propuesta de mejora del
servicio prestado por el Departamento de Economia Financiera y Contabilidad
de la Universidad de Granada, a través de la implantacién de un Cuadro de
Mando Integral. Intenta abarcar desde el disefio de la estrategia hasta la selec-
ci6n de indicadores, pasando por la redefinicién de metas y objetivos, con la
finalidad, no sélo de mejorar la calidad del servicio, sino de poder medirla.

La eleccién del Cuadro de Mando Integral como herramienta de trabajo para
mejorar la calidad de los servicios se debe a que, hoy por hoy, es considerada
como una de las mds eficaces para implantar y hacer operativa en estas entida-
des publicas la cultura de la calidad y el incremento del rendimiento (véanse,
por ejemplo, Pupius, et al., 2003, p. 16; Johnson, 2003, p. 28, Cullen, et al.,
p- 8, Rohm, 2003) y a que ya ha sido implementada con éxito en instituciones
educativas (University of California San Diego, 1999; Universitat Pompeu
Fabra, 2000; Universitat Jaume I, 2000; The Fort Hays State University, 2003;
Zbinden, 2002). Supone la evolucién 16gica de todos los esfuerzos realizados en
las tltimas décadas en muchos paises tendentes a mejorar la gestién y la calidad
de los organismos publicos, aplicando en la mayoria de los casos técnicas emple-
adas en el sector privado (como la planificacién estratégica, las normas ISO

Auditorfa Pablica n° 35 (2005) p.p. 55-72 55



AUDITORIA Y GESTION DE LOS FONDOS PUBLICOS

9000, el modelo de calidad de la Ewropean
Foundation for Quality Management -E.F.Q.M.'-,
entre otras muchas), pero adaptandolas a las pecu-
liaridades del sector puablico.

En nuestro pafs, los esfuerzos iniciados en el
tltimo tercio del siglo pasado también han sido
muy importantes, tanto desde las administracio-
nes central y autonémicas, como desde las propias
instituciones universitarias, creando una preocu-
pacién constante por la mejora de la calidad uni-
versitaria que se hace visible en la promulgacién,
en la década de los noventa, de los Planes
Nacionales de Calidad, en la incorporacién a las
normativas reguladoras de la universidad de direc-
trices orientadas a la consecucién de mayores cotas
de calidad o en la introduccién en los modelos de
financiacién universitaria de fondos especiales vin-
culados a su mejora (Gonzélez Lépez, 2003, pp.
115-119). Esto supone, desde nuestro punto de
vista, el empujon definitivo que hacia falta para
que, de manera generalizada, las universidades, y
mds concretamente sus distintas unidades organi-
zativas, se “suban al tren” de la gestion de la cali-
dad que, pese a algunos recelos iniciales, nunca fue
mal vista del todo, si bien no acaba de instalarse
de forma efectiva en la institucion.

Por otra parte, para que la universidad alcance sus
metas y objetivos se requiere que los distintos centros
y 6rganos que la integran colaboren, en el dmbito de
sus respectivas competencias, para conseguir ese
objetivo comtn. Es en este contexto donde conside-
ramos a los departamentos, como estructura bdsica
de la universidad, pieza esencial para realizar nuestra
propuesta de implantar un plan de mejora de la cali-
dad a través de un Cuadro de Mando Integral.

Estructuramos el resto de nuestro trabajo del
siguiente modo: en el segundo epigrafe presenta-
mos las caracteristicas de la herramienta de gestién
que consideramos adecuada a las finalidades del tra-
bajo que, como venimos resefiando, es el Cuadro de

Mando Integral, para pasar en el tercer epigrafe a
plantear nuestra propuesta para el caso del
Departamento de Economia Financiera vy
Contabilidad de la Universidad de Granada. Una
vez diagnosticada la situacién y perspectivas del
Departamento, realizamos nuestra propuesta de
mapa estratégico y presentamos las principales con-
clusiones del estudio realizado. Finalmente, inclui-
mos un anexo en el que descendemos a un mayor
nivel de detalle para presentar los indicadores que
podrian utilizarse para el seguimiento de las distin-
tas dreas de actuacion del Departamento.

2. EL CUADRO DE MA!\IDO INTEGISAL COMO
HERRAMIENTA DE GESTION ESTRATEGICA: SU
IMPLANTACION EN LA UNIVERSIDAD

Desde la década de los afios 80 del siglo pasado
se ha producido una gran profusién de herramien-
tas y técnicas para enjuiciar y valorar la labor reali-
zada por la universidad que han pretendido conocer
y clarificar la propia institucién, controlar el gasto
publico en educacién superior y mejorarla, con el
animo no sélo de que pudiera superar carencias,
deficiencias y rigideces del pasado, sino que, mucho
mads importante, se convirtiese en el motor dinami-
zador de una sociedad moderna que es en tltima
instancia quien la ampara y justifica. En esta direc-
cién, el sistema universitario espafiol, al igual que
los de la mayoria de los paises de nuestro entorno,
ha intentado mejorar el servicio pablico de educa-
cién superior, entendiendo que de su calidad, acce-
sibilidad y eficiencia depende, en buena medida,
tanto el desarrollo econémico de una zona geografi-
ca o pais, como el del propio ser humano.

Entre las numerosas herramientas y metodologias
que se ofrecen al gestor en su bisqueda de la mejora
de la prestacion de los servicios, y que provienen de
diversas perspectivas, desde las emanadas en el 4mbi-
to de la gestion de la calidad, a las que se hacen desde
el campo de la gestién estratégica, pasando por las
mas recientes de la gestion del conocimiento,

''Una adaptacién del mismo al caso de la Universidad Pablica puede verse en Céceres Salas (2000, pp. 217-226).
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hemos optado por la utilizacion del Balanced
Seorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI en ade-
lante) definido por Kaplan y Norton (1997).
Aunque en su origen se trataba fundamentalmente
de una herramienta de medicién (asi, con la apari-
cion en 1992 del primer CMI se dispuso de una
bateria de indicadores que abarcaron a toda la
empresa y que, al menos, ofrecian una imagen com-
prensiva del negocio), hoy en dia esto se ha supera-
do y el CMI es considerado como un mecanismo
para la implantacién de una estrategia integral, lo
que se consigue a través de una adecuada definicion
de los objetivos, perfectamente alineados y relacio-
nados con la misma. De la misma forma, utiliza un
conjunto de indicadores que, a diferencia de los
cuadros de mando tradicionales, estin integrados y
coordinados, a través de relaciones causales, con los
objetivos v metas de la organizacién. Se trata, como
sefiala Ddvila (1999, p. 35), de "una herramienta de
gestion que traduce la estrategia de la empresa en
un conjunto coherente de indicadores”. En la pric-
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tica, esto supone que las organizaciones se vean
obligadas a clarificar su estrategia y a perfeccionar
sus sistemas de informacion.

El CMI emplea indicadores tanto financieros,
obtenidos de la contabilidad convencional, como no
financieros seleccionados, no de forma aleatoria a jui-
cio del equipo directivo, sino de forma rigurosa a tra-
vés del establecimiento de relaciones causa-efecto.
Esta es una cuestion esencial puesto que, por un lado,
permite consolidar la estrategia de la organizacion v,
por otro, ayuda a la direccién de la empresa a incidir
no sélo en el corto plazo sino también en el largo
plazo, puesto que, al conocerse dichas relaciones,
podemos actuar de forma proactiva anticipando el
futuro. Los indicadores asi seleccionados posibilita-
rin el despliegue e implantacién de la escrategia.

Tales indicadores deben abordar todos los aspec-
tos de la empresa. Las perspectivas mds importantes
desde las que se suele contemplar una organizacién,
tal y como recogen Kaplan y Norton (2001, p. 31),
son las representadas en el grifico n” 1:

Grafico 1. Perspectivas del cuadro de mando integral de Kaplan y Norton
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Fuente: Kaplan y Norton (1997).

sFinanciera: persigue aumentar la rentabilidad y
riqueza del negocio para sus propietarios. Los
indicadores reflejaran en qué medida la organiza-
cion estd creando valor,

sCliente: pretende satisfacer las necesidades del
cliente, ofreciéndole productos y servicios de cali-
dad, de manera que se consiga una buena imagen
de la empresa y se pueda fidelizar al cliente. Los

indicadores medirin en qué grado la empresa cum-
ple sus objetivos en relacién con la competencia.

* Proceso interno: se trata de analizar aquellas acri-
vidades o procesos que debe emprender y alcan-
zar la organizacién para cubrir las proposiciones
establecidas en la perspectiva del cliente. Los
indicadores nos medirin, bdsicamente, la pro-
ductividad y calidad alcanzada por la entidad
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* Aprendizaje y crecimiento: para implantar cual-
quier cambio las personas y los recursos son siem-
pre la clave para el éxito; esta perspectiva se refie-
re a qué es lo que necesitamos cambiar o modifi-
car tanto de nuestros recursos materiales como
humanos para conseguir los objetivos de nuestros
procesos internos.

Estas cuatro perspectivas nos conducirdn a un
modelo de negocio para la empresa, que serd propio
y distinto al de la competencia y que, a su vez,
depende del sector al que pertenezca la entidad, del
entorno en el que desarrolle sus actividades, de la
posicién que ostente en el mercado y de la propia
estrategia que persiga la organizacion.

Podemos resumir las ventajas que supone la
introduccién de un CMI en las siguientes (Kaplan y
Norton, 1997, p. 23):

1-Aclaran, traducen y transforman la visién y la
estrategia de la organizacion.

2-Comunican y vinculan los objetivos con los
indicadores estratégicos.

3-Planifican los objetivos y alinean las iniciativas
estratégicas.

4-Facilitan la mejora continua y la formacién
estratégica.

Ahora bien, también debemos manifestar que la
implantacién de un CMI no estd exenta de dificul-
tades (Kaplan y Norton, 2001, pp. 389-390; Mora
Corral y Vivas Urieta, 2001, p. 98) derivadas, prin-
cipalmente, de que:

*El modelo se elabore sin el apoyo y colaboracién
del equipo directivo.

*No se ejecute la estrategia de forma consensuada.

*Los indicadores seleccionados no estén suficiente-
mente justificados.

*Se empleen demasiados indicadores.

*No se logre una alta implicacién de los empleados.

*Los medios informdticos resulten insuficientes.

*Se considere al CMI como la panacea para arre-
glar todos los problemas.

eLos indicadores empleados se centren mds en los
resultados a corto plazo olvidando el modelo de
negocio a largo plazo.

Una vez recogidas las principales caracteristicas y
utilidades de cardcter general del CMI, pasamos a
continuacién a plantear las particularidades que
presenta el proceso de implantacién a la universidad
publica, derivadas de la forma en que se organiza y
regula el servicio. Algunas de las mds importantes
son las siguientes:

eLa mision de la organizacién viene recogida de
forma normalizada. La Ley Orgdnica 6/2001, de
21 de diciembre de Universidades (LOU en ade-
lante) establece en su articulo 1.1, que la univer-
sidad tiene encomendado “el servicio pablico de
educacion superior mediante la investigacion, la
docencia y el estudio” siendo sus funciones las
siguientes:

a)La creacién, desarrollo, transmisién y critica
de la ciencia, de la técnica y de la cultura.

b)La preparacion para el ejercicio de actividades
profesionales que demanden la aplicacién de
conocimientos y métodos cientificos y para la
creacion artistica.

¢)La difusién, la valoracién y la transferencia del
conocimiento al servicio de la cultura, de la cali-
dad de la vida y del desarrollo econémico.

d)La difusién del conocimiento y la cultura a
través de la extension universitaria y la forma-
cién a lo largo de toda la vida.

Al venir asf establecida la misidén, se encauza al

mismo tiempo que se restringe la propia defini

ci6én de misién de la organizacion.

*Los 6rganos encargados de prestar el servicio tam-
bién vienen regulados. La LOU en su articulo 7.1
recoge que “las Universidades puablicas estardn
integradas por Facultades, Escuelas Técnicas o
Politécnicas Superiores, Escuelas Universitarias o
Escuelas Universitarias Politécnicas, Departamen-
tos, Institutos Universitarios de Investigacién y
por aquellos otros centros o estructuras que organi-
cen enseflanzas en modalidad no presencial”. Esto
obliga a que la Universidad de Granada adopte las
mismas figuras encargadas de prestar el servicio
(articulo 5 de los Estatutos de la Universidad de
Granada).
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*Buena parte de la financiacion de la organizacidn
también viene regulada. Las Universidades se
financian mayoritariamente via presupuestos de las
Comunidades Aurdnomas (el 71,7% de los fondos
proviene de transferencias corrientes y de capiral -
Herninde: Armenteros, 2004, p. 73), teniendo
escaso margen para otro tipo de financiacidn, ya
que, también dentro de la otra fuente principal de
financiacidn (tasas, precios publicos y otros ingre-
sos, que representan el 18,18% -Hernindez
Armenteros, 2004, p. 73), la fijacidn de sus niveles
estd bastante regulada.

En suma estas caracteristicas conducen a la necesi-
dad de adaptar las perspectivas convencionales que
propone el CMI. Asi, en las universidades de ritula-
ridad piblica no tiene sentido la perspectiva finan-
ciera en tanto blsqueda de mayor riqueza para sus
accionistas. Aqui no se trata de maximizar el benefi-
cio, sino de prestar los servicios con calidad, eficacia
v empleando el menor volumen de recursos. Esto
tiene dos consecuencias capitales: por un lado, que la

Hagia una gestidn estrarégica de los Departamentos
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perspectiva financiera no es la mds importante sino
que, aungue se intenten maximizar, los recursos
financieros operan en gran medida como una restric-
cidn, en cuanto son escasos v deben destinarse a mis
finalidades, por lo que emplearlos de forma eficiente
y racional es una cuestién de supervivencia; y, en
segundo lugar, que la perspectiva verdaderamente
importante es la del cliente-usuario, porque de la
calidad que el mismo perciba del servicio dependeri
que lo demande, acudiendo a una universidad u otra,
y por tanto dependiendo de ello, en dltima instancia,
el éxito de la institucién’. Por otra parte, hemos
denominado a la dleima perspectiva, base necesaria
para la consecucidn de los objetivos en el resto, de
capacidades y recursos, y en ella se integran los recur-
sos humanos, clave para la generacion y transmision
de conocimientos, asi como otras capacidades tecno-
logicas e infraestructuras materiales.

Cuanto antecede nos lleva a proponer las perspec-
tivas recogidas en el grifico n” 2 para la aplicacién
del CMI a una universidad.

Grifico 2. Adaptacién de las perspectivas del CMI al caso de la Universidad

CLIENTE-USUARIO

R

PROCESO INTERNO

FINANCIERA

A

+

Fuente: elaboracidn propia.

CAPACIDADES Y RECURSOS

La primera perspectiva (cliente-usuario) estd mis
orientada al corto plazo, mientras que las otras tres
se dirigen principalmente al medio y largo plazo.
Por otro lado, las perspectivas de cliente-usuario y
financiera’ recogerian principalmente indicadores de
resultados miencras que las perspectivas de personal
y procesos internos lo harin de medios v procesos.

3. APLICACION DEL CMI AL DEPARTAMENTO DE
ECONOMIA FINANCIERA Y CONTABILIDAD DE LA
UNIVERSIDAD DE GRANADA

El Departamento de Economia Financiera y
Contabilidad de la Universidad de Granada, den-
tro de su dmbito de competencias de acuerdo a la
legislacidn vigente, tiene la facultad de promover

*Aspecro éste cada vez mis importante en un contexto de clara apuesta por la convergencia de este sector a nivel europeo, que
se traducird en una creciente competencia de la universidad espafiola con otras universidades curopeas o del mundo.
tAungue como hemos comentado los recursos financieros son principalmente una resericeidn, si se puede maximizar el grado

de autofinanciacién, asi como la eficiencia en el uso de los fondos disponibles.
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todas aquellas actuaciones tendentes a mejorar el
servicio que presta y elevar el grado de satisfaccién
de sus clientes con la mayor eficacia y eficiencia,
introduciendo todas aquellas herramientas de ges-
tiébn que tengan como finalidad este propésito.
Esto queda perfectamente amparado en la norma-
tiva (1éanse, por ejemplo, el punto I de la exposi-
cién de motivos de la LOU o el articulo 92 de la
Ley 15/2003, de 22 de diciembre, Andaluza de
Universidades).

Al Departamento de Economia Financiera y
Contabilidad, integrado en la Facultad de Ciencias
Econémicas y Empresariales de la Universidad de
Granada, le son de aplicacién las normativas de
rango nacional, de rango autonémico, de la
Universidad a que pertenece y las propias y especi-
ficas emanadas del mismo.

Los Departamentos, segin la LOU (articulo
9.1), “son los érganos encargados de coordinar las
enseflanzas de una o varias dreas de conocimiento
en uno o varios centros, de acuerdo con la progra-
macién docente de la Universidad, de apoyar las
actividades e iniciativas docentes e investigadoras
del profesorado, y de ejercer aquellas otras funcio-

nes que sean determinadas por los Estatutos”. En
este sentido las Estatutos de la Universidad de
Granada 10)

Departamentos son los 6rganos bdsicos encargados

(articulo seflalan  que los
de coordinar y desarrollar las ensefianzas adscritas
a su drea o dreas de conocimiento, promover la
investigaciéon e impulsar las iniciativas del profe-
sorado, siendo concretadas en su articulo 11 las

siguientes funciones:

a)Programar, coordinar, desarrollar y evaluar las
ensefianzas de las que son responsables, de acuer-
do con las directrices establecidas por los Centros
correspondientes y los érganos generales de
gobierno de la Universidad.

b)Organizar, desarrollar y evaluar los estudios de
doctorado en el dmbito de sus competencias.

c)Promover estudios de postgrado y cursos de
especializacion.

d)Participar en la elaboracién de los planes de
estudios correspondientes a las titulaciones en las
que impartan sus enseflanzas.

e)Asegurar la calidad docente en el desarrollo de
sus ensefianzas.

f)Promover la investigacion, garantizando la libertad
para establecer lineas y grupos de investigacion.

g)Promover contratos para la realizacién de trabajos
de cardcter cientifico, técnico o artistico, y para el
desarrollo de ensefianzas de especializacion.

h)Administrar su presupuesto.

i)Participar en la definicién de las necesidades

cuantitativas y cualitativas de personal docente e

investigador y de administracién y servicios.

j)Formular propuestas e informar sobre los asuntos
relativos al personal docente e investigador.
k)Cualesquiera otras que les atribuyan estos

Estatutos o sus normas de desarrollo.

Este marco genérico es traducido por el
Reglamento del Departamento de Economia
Financiera y Contabilidad en las siguientes funcio-
nes (articulo 2):

a)Organizar y desarrollar la docencia de acuerdo
con las exigencias de los distintos planes de estu-
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dios, que incluyan disciplinas propias del mismo,
y con las directrices generales dictadas por los
6rganos competentes.

b)Organizar y desarrollar la investigacién relativa
al drea de conocimiento que lo integra.

c)Organizar y desarrollar los estudios de

Doctorado en las dreas de su competencia, asi

como coordinar la elaboracién de Tesis
Doctorales realizadas en su seno.

d)Promover la realizacién de trabajos de cardcter
cientifico o técnico, y el desarrollo de cursos de
especializacion.

e)Impulsar la renovacion cientifica y pedagdgica
de sus miembros.

f)Fomentar las relaciones y colaboraciones académi-
cas y cientificas con otros Departamentos y Centros
de la Universidad de Granada y cualesquiera otras
Universidades y Centros espafioles y extranjeros.

g)Participar en los 6rganos de Gobierno de la
Universidad de Granada, en los términos previs-
tos en los Estatutos de la misma.

h)Intervenir en la elaboracién de los planes de
estudio correspondientes a los Centros en que
imparte sus ensefianzas.

1)Coordinar en su caso, el funcionamiento de las
secciones departamentales.

j)Las establecidas en
Universidad de Granada.

k)Cualesquiera otras funciones que le atribuyan

los Estatutos de la

este reglamento y los estatutos de la Universidad

de Granada.

Todas estas funciones se pueden agrupar en cua-
tro dreas esenciales, sobre las que incidiremos en el
presente trabajo para el desarrollo del CMI: docen-
cia; investigacién y doctorado; formacién y colabo-
racién con otras entidades; gestion y servicios.

Teniendo en cuenta cuanto antecede, describimos
a continuacion los elementos que integran nuestra
propuesta de CMI para este Departamento.

3.1. Autoevaluacion del departamento
Toda propuesta de plan de mejora debe partir de
un estudio de autoevaluacién o diagndstico previo

Hacia una gestién estratégica de los Departamentos
Universitarios: propuesta de un
cuadro de mando integral

del propio Departamento, en el que pueda observar-
se la situacién de partida y las interrelaciones de la
organizacién. En éste se deben contemplar los
siguientes aspectos: mision, vision, fortalezas, debili-
dades, amenazas y oportunidades. A continuacién
recogemos la propuesta consensuada con la Comisién
de Docencia del Departamento objeto de estudio.
Misién del Departamento: Transmision del
conocimiento y el apoyo a la investigacion.
Vision: Ser un Departamento de referencia para
la Universidad de Granada.
Fortalezas:
*Departamento consolidado: aproximadamente la
mitad de sus miembros son funcionarios.
*Cualificacién de sus miembros: en torno al
70% de sus integrantes son doctores y aproxi-
madamente el 43% tienen las categorfas de
profesor catedrdtico o titular (o equivalente) de
universidad.
eJuventud del profesorado: mds del 90% de sus
miembros tiene menos de 45 afios.
eEspiritu abierto al cambio de sus miembros.
* Amplia oferta formativa: el departamento imparte
clases en 5 licenciaturas y 4 diplomaturas diferentes.

r'
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*Nivel alcanzado en algunas de sus lineas de
investigacion, que le permiten disfrutar del reco-
nocimiento de otros colegas en el dmbito nacio-
nal (contabilidad publica, andlisis contable, con-
tabilidad de costes, mercados financieros).
Debilidades:

eAlguna descoordinacién entre las materias
impartidas. Por ejemplo, es frecuente el comen-
tario sobre el solapamiento de algunos temas de

Contabilidad General vy
Contabilidad Financiera, de Andlisis Contable y
Contabilidad de Costes, etc.

*Escasez de medios materiales.

las asignaturas

*Escasa formacién pedagdgica y falta de motiva-
cién para asistir a cursos de formacion.

*Excesiva fragmentacién e individualismo en la
labor investigadora.

eInsuficiente apoyo a la investigacién. Grupos de
investigacién poco operativos, escasa ayuda eco-
némica para asistencia a congresos, traducciones
de articulos, dificultad para acceder a publicar,
etc.

eElevado fracaso académico. Son varias las asigna-
turas con un elevado y sostenido, cuando no cre-
ciente, nimero de alumnos suspensos y no pre-
sentados.

*Falta de reconocimiento de la labor docente e
investigadora.

eFalta de interdisciplinariedad en los grupos de
investigacion.
Amenazas:

eCreciente competencia de otras titulaciones de la
misma Facultad como la Licenciatura en
Investigacién y Técnicas de Mercado, asi como,
sobre todo, de las asignaturas optativas y de los
cursos de doctorado impartidos por otros depar-
tamentos.

eCreciente competencia de otras universidades,
tanto nacionales como, cada vez mds, internacio-
nales.

*Caida demogrifica.

eFinanciacién publica afectada a resultados.

*Programas de acreditacién nacionales.

*Programas de convergencia europeos.
Oportunidades:

eIntroduccién de planes de mejora de la calidad.

*Mayor demanda de servicios de calidad por la
sociedad.

*Creciente incorporacién de mayores de 25 afios.

*Reconocimiento de la labor docente e investiga-
dora.

eFinanciacién puablica afectada a resultados.

*Programas de acreditacién nacionales.

*Programas de convergencia europeos.

Propuestas de Mejora:

eCoordinacién de asignaturas para evitar el sola-
pamiento.

e Mejorar las técnicas y métodos de docencia.

e Apertura del Departamento a otras regiones o
pafses.

eFomento del trabajo en equipo, tanto en docen-
cia como en investigacion.

eEvaluacién continua del aprendizaje de los
alumnos.

3.2. Mapa estratégico del CMI del departamento

Realizado el diagndstico, y para cada una de las
perspectivas del CMI, habria que establecer unos
objetivos estratégicos para la unidad. Teniendo en
cuenta tanto la normativa como la situacién de par-
tida de este Departamento, presentamos en el gri-
fico 3 el mapa estratégico del CMI como esencia
visual de la misién y los objetivos estratégicos del
mismo. El énfasis se pone, no tanto en la mejora de
las metas particulares del departamento, sino en las
relaciones que los cambios en las mismas tienen con
los fines dltimos a alcanzar. En la parte superior del
mapa figura la perspectiva del cliente-usuario, por
la importancia mdxima que, como hemos visto,
tiene en este contexto. Junto a ella hemos situado la
financiera por cuanto la universidad, como ente
publico, debe rendir cuentas a la sociedad de haber
hecho un uso eficiente de los recursos puestos a su
disposicion.
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Una vez definidos los objetivos y planteado el
mapa estratégico, el siguiente paso consiste en esta-
blecer unos indicadores que, estando lo mis interre-
lacionados posible, nos permitan medir el grado en
que esta unidad descentralizada esti consiguiendo
cumplir con sus objetivos. Los indicadores seleccio-
nados deben cumplir con una serie de caracteristicas:
no deben ser muchos en ndmero (véanse, entre otros,
Montafiana Riera, 1999, p. 25 y Kaplan y Norton,
2001, p. 406), han de estar perfectamente indicados

Perspectiva del cliente-usuario:

para recoger las relaciones causa-efecto v, si es posi-
ble, deben ser cuantificables y precisos.

Concluimos este epigrafe con nuestra propuesta
de indicadores potenciales para cada uno de los obje-
tivos estratégicos especificados en el mapa anterior.
Asimismo en el anexo se detalla esta propuesta de
indicadores para cada una de las cuatro grandes dreas
en las que hemos dividido el servicio (docencia,
investigacion y doctorado, formacidn y colaboracidn
con otras entidades v gestidn v servicios).

Perspectiva financiera:
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Perspectiva de procesos internos:

Hacia una gestidn estratégica de los Departamentos
Universitarios; propuesta de un
cudro de mando integral

Perspectiva de capacidades y recursos:

4. CONCLUSION

La consecucion de la calidad, reto undnimemen-
te aceptado por nuestras universidades pablicas y
sus drganos descentralizados, requiere la implan-
tacion sistemitica de nuevos enfoques de gestidn
siendo, a nuestro juicio, los modelos de gestidn de
la calidad rotal y los de gestién del conocimiento
los que con mds amplitud y coherencia iluminan
el camino para alcanzar los fines estratégicos de
una universidad. De entre todos los modelos que
se conocen hasta ahora de gestidén estratégica que
tienen como objetive mejorar la calidad, nosotros

Auditoria Pablica n® 35 (2005) p.p. 55-72

apostamos por el Cuadro de Mando Integral, prin-
cipalmente porque permite redisefiar v desplegar
la estrategia de la institucion, a corto v a largo
plazo, haciéndola explicita para todos sus miem-
bros, de manera que se ainen los esfuerzos para
alcanzar los objetivos comunes y todo ello de
forma integrada y coherente, al tiempo que se
motiva v adiestra permanentemente al personal.
Estos rasgos hacen del CMI un instrumento espe-
cialmente qrtil para un ente pablico, tradicional-
mente caracterizado por la dificultad para definir
con claridad sus objetivos y estrategias.
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ANEXO: INDICADORES POR PERSPECTIVAS Y AREAS DE ACTUACION
A) Perspectiva de cliente-usuario:
Area de Docencia:
Objetivo general: Ayudar a que los alumnos adquieran los conocimientos, destrezas y habi-

lidades que les capaciten adecuadamente para su plena insercién en el mercado laboral.

Area de investigacién y cursos de doctorado:
Objetivo general: Formar y apoyar a investigadores.
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Universitarios; propuesta de un
cudro de mando integral

Area de formacién y colaboracién con otras entidades:
Obijetivo general: Cubrir las necesidades del entorno.

Area de gestidn y servicios:
Objetivo general: Cubrir las necesidades de los usuarios.

B) Perspectiva financiera:
Area de Docencia:

Objetivo general: Aumentar los recursos financieros del Departamento.

(Los indicadores que aqui se proponen han sido elegidos teniendo en cuenta el actual
sisterna de asignacidn de recursos a los departamentos en la Universidad considerada).

Area de investigacién y doctorado:

Objetivo general: Aumentar los recursos financieros del Departamento.

{(Los indicadores aqui propuestos han sido elegidos teniendo en cuenta los criterios
actuales de la Comision de Docrorado de la Universidad considerada).
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Area de formacién y colaboracién con otras entidades:
Objetivo general: Aumentar los recursos financieros del Departamento.

Area de gestidn y servicios:
Objetivo general: Aumentar los recursos financieros del Departamento y mejorar la efi-
ciencia en el uso de los mismos,

C) Perspectiva de procesos internos:
Area de docencia:

Objetivo general: Mejorar la capacidad de respuesta a las necesidades de alumnos y
profesores.
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cudro de mando integral

Area de investigacién y doctorado:
Objetivo general: Mejorar la calidad de la investigacién.

Area de formacion y colaboracién con otras entidades:
Objetivo general: Intensificar las relaciones con otras entidades.

Area de gestidn y servicios:
Objetivo general: Mejorar la prestacién del servicio.
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D) Perspectiva de capacidades y recursos:
Area de Docencia:
Objetivo general: Aumentar la cualificacién del profesorado.

Area de investigacién y doctorado:
Objetivo general: Aumentar la capacitacion de los investigadores.

Area de formacion y colaboracién con otras entidades:
Objetivo general: Mejorar la calidad.
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Area de gestién y servicios:
Objetivo general: Mejorar el servicio.
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