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Resumo:

El estudio tiene como objetivo identificar los indicadores utilizados por el coordinador (gestor) de la
Facultad privada de Ciencias Contables Brasilefia, para realizar dicha gestion. En este trabajo, a traves del
estudio de un caso de corte cualitativo y exploratorio, hemos identificado, mediante la entrevista
semi-estructurada y un cuestionario, los indicadores utilizados en la gestion. Entre las varias propuestas de
indicadores presentadas en la literatura, se utilizd como base para construir € cuestionario y entrevista con
el coordinador, los formulados por Kaplan y Norton (1992), Kelm (2003) y Banker et al. (2004). Los
resultados han puesto de manifiesto que se han utilizado 31 indicadores en las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard - BSC, con 7 indicadores en la Perspectiva del Desarrollo Personal, 9 indicadores en la
Perspectiva de los Procesos Internos, 7 indicadores en la Perspectiva de los Clientes y 8 indicadores en la
Perspectiva Financiera. Estos resultados estan en linea con obtenidos en los estudios que han sido |a base de
nuestra investigacion.

Palavras-chave: Indicadores de Gestion, Balanced Scorecard, Tableau de Bord, Facultades Privadas,
Estudio de Caso.
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La implicacion de los Indicadores de Gestion en las Facultades
Privadas de Brasil: la Perspectiva del Balanced Scorecard

Resumen

El estudio tiene como objetivo identificar los indicadores utilizados por el coordinador
(gestor) de la Facultad privada de Ciencias Contables Brasilefia, para realizar dicha gestion.
En este trabajo, a través del estudio de un caso de corte cualitativo y exploratorio, hemos
identificado, mediante la entrevista semi-estructurada y un cuestionario, los indicadores
utilizados en la gestion. Entre las varias propuestas de indicadores presentadas en la literatura,
se utilizd6 como base para construir el cuestionario y entrevista con el coordinador, los
formulados por Kaplan y Norton (1992), Kelm (2003) y Banker ef al. (2004). Los resultados
han puesto de manifiesto que se han utilizado 31 indicadores en las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard - BSC, con 7 indicadores en la Perspectiva del Desarrollo Personal, 9
indicadores en la Perspectiva de los Procesos Internos, 7 indicadores en la Perspectiva de los
Clientes y 8 indicadores en la Perspectiva Financiera. Estos resultados estan en linea con
obtenidos en los estudios que han sido la base de nuestra investigacion.

Palabras-Clave: Indicadores de Gestion, Balanced Scorecard, Tableau de Bord, Facultades
Privadas, Estudio de Caso.

Area tematica: Controladoria

1 Introduccion

El éxito de las empresas en general, y en las facultades privadas en particular, no es
diferente, depende de una serie de factores que las pueden afectar en mayor o menor grado,
pues las mismas tienen clientes, proveedores, trabajadores, dinero, estructura. La gestion de
un conjunto de indicadores es un factor que puede explicar por qué este tipo de instituciones
llegan a lograr éxito (KELM 2003). En Brasil hay una gran oferta de Carreras de Ciencias
Contables, con un total de 922 Carreras de formacidén en Ciencias Contables de forma
presencial, 144 son de caracter publico y 778 son de carécter privado (INEP, 2009).

Este estudio centra su atencion en explorar los Indicadores de Gestion utilizados por el
Coordinador de la Facultad, donde en la literatura se afirma (JHONSON, 1992; KAPLAN y
NORTON, 2004) que estos no pueden ser de cardcter, exclusivamente, cuantitativo o
financiero. Para la gestion de los indicadores, Kaplan y Norton (1992) desarrollaron la
metodologia del Balanced Scorecard-BSC, en la cual se clasifican los indicadores en cuatro
perspectivas: la perspectiva financiera, la perspectiva de los clientes, la perspectiva de los
procesos internos y la perspectiva del desarrollo personal; que sera la base de esta
investigacion. En cada una de estas cuatro perspectivas se deben tener unos objetivos
estratégicos y para cada objetivo estratégico uno o mas indicadores de gestion.

Si dicha gestion estd basada s6lo en informacion financiera, cuantitativa y con una
visién a corto plazo, la misma tiene pocas posibilidades de éxito, entendido éste como la
consecucion de los objetivos institucionales. Y mas, es necesario un proceso de mejora
continua basado en la capacidad de redisefiar los sistemas de gestion en general, de forma que
ofrezcan informacion valida y oportuna para el proceso de toma de decisiones.

Con el objetivo de gestionar correctamente los indicadores, estos deben ser medibles
de forma cualitativa o cuantitativa, con datos tomados de la Contabilidad Analitica o de
Gestion y Financiera, asi como de fuentes externas a la Institucion, tales como la comunidad,
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el gobierno y los alumnos, entre otros. En consecuencia, de las diferentes fuentes de
informacion necesarias para la gestion de las facultades, se hace necesario una adaptacion de
los sistemas contables que proporcione informacion util a los diferentes usuarios, variando el
contenido y las caracteristicas de la misma — historica o provisional, cuantitativa o cualitativa,
financiera o no, externa o interna (GUL, 1991). Esto ha provocado una evolucién en la
contabilidad de gestion, asi como en los métodos utilizados para investigarla.
Académicamente, hay un amplio consenso sobre la importancia de la investigacion empirica
en Contabilidad de Gestion, la cual ha experimentado un significativo aumento en las ultimas
décadas (ITTNER y HUNTER 1989; LUFT y SHIELDS 2003; APARISI 2006).

En definitiva, en este apartado se presenta en primer lugar, una justificacion sobre el
tema seleccionado, la descripcion de los objetivos, las cuestiones a investigar, asi como la
estructura general del trabajo de investigacion.

Los motivos que nos han llevado a la eleccion de este tema, los podemos encuadrar en
los siguientes: a) Interés personal, el interés por la ensefianza de la contabilidad de gestion y
sistemas de informacion en las carreras y postgrado en Brasil, ya que también el investigador
ejerce la profesion de profesor y consultor de gestion para las Carreras de Ciencias Contables.
b) El escaso desarrollo sobre el tema objeto de estudio de este trabajo de investigacion. La
investigacion empirica de los Indicadores de Gestion de una Facultad de Ciencias contables
en una Institucion de Ensefianza en Brasil, es un tema que estd en un proceso embrionario.

El estudio tiene como objetivo identificar los indicadores utilizados por el
coordinador o también llamado gestor, para realizar la gestion de la Facultad de Ciencias
Contables.

Tal y como destacan Eisenhardt (1989) e Yin (1994) una investigacion debe fijar las
cuestion de investigacion; asi, como la base en la investigacion llevada a cabo en articulos y
la literatura sobre Indicadores de Gestion. En este sentido se plantea la siguiente cuestion: C.1
(Cuales los indicadores de gestion utilizados por el coordinador de la Facultad Privada de
Ciencias Contables de Brasil?

Para la consecucion del objetivo que se propone en el trabajo y con el fin de responder
a las cuestiones de investigacion, el presente estudio se ha estructurado de la siguiente forma.
En primer lugar se pone de manifiesto la importancia y el tratamiento que se le estdn dando a
los indicadores de gestion. Seguidamente se presentan las caracteristicas de la metodologia de
investigacion cualitativa que va a ser empleada en el trabajo. Se plasma el disefio de la
investigacion: objetivos, cuestiones, proposiciones, variables, seleccion de los casos,
recopilacion de los datos, andlisis de variables y datos.

En tercer lugar, se describen las caracteristicas del sistema de educacion superior en
Brasil, su estructura, leyes y niveles, también se realiza el andlisis de las proposiciones y
variables, a través de la interpretacion de los datos recogidos con la entrevista y el
cuestionario dirigidos al coordinador de la Facultad. Finalmente se presentan las conclusiones
del presente trabajo de investigacion.

2 Los Indicadores de Gestion

Las empresas, tanto las de fines lucrativos o no lucrativos, cuentan con algun tipo del
sistema de evaluacion del desempefio o performance, generalmente basado en informacion
econdmico-financiera. (KELM, 2003) El aumento de los estudios relacionados con la calidad
de los procesos de gestion pasaron a incorporar también informacion no financiera en los
indicadores de desempeio, que hasta hace poco tiempo no eran considerados relevantes.
(KAPLAN y NORTON, 1992). Otro factor que influy6 en el surgimiento de las diversas
propuestas relacionadas con la construccion de indicadores de performance, fueron los
estudios sobre calidad total y los de la mejora de los procesos del trabajo, que incorporaron en
sus metodologias diversas propuestas de indicadores. (JURAN, 1992)
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Por otro lado, los cambios en el entorno como consecuencia del aumento de la
competencia y la innovacion tecnologica, incrementaran la incertidumbre (HOPWOOD,
1980, p. 229) y también el uso de indicadores de gestién de corte financiero y no financiero
(JOHNSON, 1992). La evolucion de los Sistemas de Informacion Contable (SIC) supone,
implicitamente, la adopcion de un proceso de mejora continua en la gestion. Para el desarrollo
de éste resulta fundamental la aportacion del personal, ya que la descentralizacion permite que
todos los trabajadores se motiven y formen parte del sistema global de informacién y control
(ESCOBAR y LOBO 2000, LYNE, 1995). Esta concepcion obliga a considerar cuestiones
como la gestion de los recursos humanos, entre otros, y la adopcion de nuevos sistemas para
medir el rendimiento, por ejemplo el Balanced Scorecard (KAPLAN y NORTON, 1992).

En lo referente al contenido de la informacién, el predominio de la informacion de
caracter cuantitativo-financiero ha sido el denominador comtn hasta la década de los 80,
aproximadamente. Es decir, esta informacidn era, basicamente, la unica proporcionada por los
sistemas para el desarrollo continuo de actividades de planificacion y control, a todos los
niveles de gestion en las organizaciones. Sin embargo, en este nuevo marco de referencia, el
reto consistird en proporcionar informacién util para sus distintos usuarios y niveles de
gestion, variando el contenido y las caracteristicas de la misma.

En otras palabras, la informacién empleada para la gestion de las organizaciones en el
nuevo entorno, debe ser de caracter multiple. Asi los usuarios demandaran informacion
historica y provisional, cuantitativa y cualitativa, financiera y no financiera, externa e interna
y con distintos niveles de agregacion y de integracion (ALVAREZ-DARDET, 1993;
BLANCO IBARRA, 1995; FERNANDEZ y MUNOZ, 1996; SIERRA y ESCOBAR, 1996;
BLANCO DOPICO y AIBAR, 1999; BROTO y FABRA, 1999; MALLO y LARRINAGA,
1999).

Suponiendo que los indicadores son las herramientas que las organizaciones utilizan
para determinar si estdn cumpliendo con sus objetivos y si estdn encamindndose hacia la
implementacion exitosa de la estrategia, podemos describirlos como medidas estandares que
se usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos. Para Altair (2005), existen dos
tipos de indicadores: a) los indicadores pasados que representan las consecuencias de
acciones tomadas previamente (por ejemplo, la cifra de ventas) y b) los indicadores futuros
que son medidas que impulsan los resultados alcanzados en los indicadores pasados (por
ejemplo, el nimero de ofertas presentadas, la cartera de pedidos en firme, etc.).

Llegados al punto de la construccion de los indicadores, el reto es seleccionar aquellos
que captan con precision la esencia de una buena gestion. Algunos criterios establecidos por
Niven (2003) para seleccionar indicadores son los siguientes: a). Deben estar ligados a la
estrategia. b). Deben ser cuantitativos. A menudo existe la tentacion de incluir medidas que
se basan en evaluaciones subjetivas de la actividad, por ejemplo, calificar la actividad de los
proveedores como “buena”, “regular” o “mala”; pero si se evaltian los proveedores por el
porcentaje de entregas a tiempo, los resultados, estos son objetivos y se interpretan del mismo
modo por cualquier persona de la organizacion. c) Accesibilidad. Debe ser posible la
obtencion del mismo a partir de los sistemas de informacion de la empresa. d) De facil
comprension. La meta final debe ser crear un indicador que motive a la accion. Es dificil
hacerlo cuando los participantes no entienden el significado de los indicadores seleccionados.
e) Contrabalanceados. Buscar el equilibrio entre los diversos objetivos de la empresa, con
respecto a la asignacion de los recursos. f) Relevantes. Los indicadores deben describir con
exactitud el proceso u objetivo que se esta evaluando. g) Definicion comun. Se debe
conseguir el consenso tanto en la definicion como en la interpretacion de cada uno de los
indicadores del mapa estratégico.

Otras propuestas son presentadas por Juran (1992) que apunta por un seguimiento
efectuado por el sistema denominado de "alza de feedback", que tiene como referencia los
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clientes de la organizacion. Con ello, se realizan una serie de pasos sistematicos que permiten
mantener la conformidad con las metas o patrén, a través de la retroalimentacion de los datos
del desempefio para el empleado responsable o agente "decisor", permitiéndole tomar las
acciones apropiadas. También el enfoque de Campos (1992) est4 dirigido a los clientes y se
basa en los conceptos de la calidad total. En esta concepcidon, para cada proceso de
produccion, se identifican las relaciones de causa y efecto que se producirian al tener un
conjunto de indicadores de control (efectos) e indicadores de verificacion (causas).

Siguiendo a Harrington (1997), desde la mejora de los procesos empresariales, las
actividades deben ser abordadas desde la perspectiva del procesamiento de la informacion. La
gestion de los procesos esta relacionada con la generacion de los datos e informacion a partir
de las necesidades de los clientes. Esta relacion de datos e informacion solamente puede ser
generada a través de medidas de desempefio, ya que es el punto de partida para el
perfeccionamiento. Una vez que se establezcan las metas y controles para los procesos
criticos, esto facilita la definicion, observacion y el seguimiento de los procesos. El modelo
propuesto por Sink y Tuttle (1993), establece que el desempeiio de un sistema organizacional
esta compuesto por una compleja interconexion de varios pardmetros o criterios del
desempefio: eficacia, eficiencia, calidad, productividad, calidad de vida en el trabajo,
innovacion y ganancias.

2.1 La propuesta del Balanced Scorecard

Al Balanced Scorecard - BSC se le ha prestado mucha atencién, especialmente en los
Estados Unidos de América, no obstante la investigacion hecha por Bourguignon et al. (2004)
sobre la familiaridad de la herramienta del BSC puso de manifiesto que las empresas en
Alemania, Reino Unido e Italia conocen el BSC en 98%, 83% y 72% de las empresas
investigadas, respectivamente, sin embargo en Francia era conocido en apenas el 41% de las
empresas.

Esta diferencia encontrada esta relacionada con la utilizacion por parte de las empresas
francesas de la metodologia del Tableau de Bord, que de acuerdo con la literatura investigada,
se utiliza desde los primeros diez afios del siglo XX (LAUZEL y CIBERT, 1957; MALO
2000; RICCIO y CARDOSO 2003; CEBRIAN y CERVINO 2004; BOURGUIGNON ET AL.
2004).

Para Kaplan y Norton (1992) el BSC fue desarrollado a través de un proyecto de
investigacion con 12 empresas que resultd en un “cuadro de resultados equilibrados” — un
conjunto de andlisis que permitid a los gerentes una vision rapida y comprensiva del negocio
empresarial. El BSC incluye un analisis financiero, que puede mostrar los resultados de las
acciones ya realizadas y se complementa con un analisis de indicadores operativos sobre la
satisfaccion de los consumidores, procesos internos y las actividades de mejora e innovacion
de las organizaciones — que son los que dirigen el desempefio financiero futuro.

El BSC permite que los gestores observen el negocio desde cuatro perspectivas que
pueden ofrecer respuestas a cuatro cuestiones basicas: - ;Qué esperan los clientes de la
empresa? (perspectiva de los clientes) - ;En qué podemos ser excelentes? (perspectiva
interna) - ;Qué se debe continuar a mejorar y ofrecer valor? (perspectiva del desarrollo
personal) - ;Qué esperan los accionistas? (perspectiva financiera).

2.2 Integracion de las diferentes Perspectivas del BSC

Comentan Kaplan y Norton (2000) que la mayoria de las organizaciones de hoy opera
por medio de las unidades del negocio y de los equipos descentralizados que se encuentran
mucho mas préoximos a los clientes. Estas organizaciones reconocen que la ventaja
competitiva se deriva mas de los recursos intangibles, como el conocimiento, las capacidades
y las relaciones creadas por los empleados, que de las inversiones en activos fisicos y de
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acceso al capital. Por lo tanto, la implementacion de la estrategia exige que todas las unidades
del negocio, unidades de apoyo y empleados estén alineadas y conectadas con la estrategia.
2.2.1 La Perspectiva del Desarrollo Personal

La sociedad actualmente tiende a tener como base premisas en las cuales algunos
aspectos son fundamentales para diferenciarse de la competencia, tales como la innovacion, el
conocimiento y la integracion de los procesos que realmente crean valor, la motivacion y el
aprendizaje de los empleados, la satisfaccion y retencion de los clientes.

En esta linea Sveiby (1998) destaca que la innovacion eleva las posibilidades de llegar
al suceso. Generalmente las innovaciones son buenas y posibilitan retornos considerados
como atrayentes para la empresa, sin embargo, otras veces los resultados esperados no son
alcanzados. La clave del suceso puede estar en la habilidad de descubrir cuando la innovacién
es necesaria o no. Muchas veces los empleados de las organizaciones llevan consigo un gran
potencial para la innovacidn, si embargo no relacionan las nuevas informaciones en sus
responsabilidades con los nuevos contextos y paradigmas. En este sentido es necesario ofrecer
condiciones que potencien la motivacion y el aprendizaje de los empleados.

Takeuchi y Nonaka (1998) y Zuker (1998) dicen que, a partir del momento en que los
trabajadores se encuentran con nuevas informaciones, las tasas del aprendizaje empiezan a
crecer. El desafio, entonces, es estimular el aprendizaje rapido haciendo que los empleados y
los grupos demanden competencia, reflexion y transformacion. La perspectiva del desarrollo
personal, en nuestro caso de estudio, es una cuestion importante para abordar dado que, para
una buena clase es necesario que los profesores estén preparados y actualizados, asi como los
empleados de administraciéon los cuales también necesitan entrenamiento y desarrollo
personal para hacer un buen trabajo en la institucion.

En esta linea, Kelm (2003) sugiere los siguientes indicadores de gestion para las
Instituciones de Ensefianza: calidad de las clases, grado de involucracion de los profesores
con la ensefianza, volumen de las publicaciones de articulos en revistas cientificas, volumen
de publicaciones en eventos de alto impacto, nivel de rotacion de los profesores (turnover),
cantidad de profesores con calificacion (master o doctorado), sugerencias de los profesores
por afio, horas de formacion/aprendizaje por profesor y la satisfaccion de los profesores.

También desde esta perspectiva Kaplan y Norton (1992) proponen una serie de
indicadores de gestion tales como: Tiempo para desarrollo de los profesores nuevos y la
Experiencia profesional de los profesores. Desde esta perspectiva, Banker et al. (2004),
realizan sugerencias sobre los siguientes indicadores de gestion: satisfaccion de los
técnicos/administrativos, sugerencias de los técnicos/administrativos por aio y las horas de
formacion/aprendizaje por técnicos/administrativos.

2.2.2 La Perspectiva de los Procesos Internos

Asi, también de acuerdo con la estructura del BSC, tenemos la perspectiva de los
procesos internos, importante en una Facultad que necesita organizar los diferentes elementos
para el funcionamiento de la institucion, tales como: el registro y control de los estudiantes, la
burocracia para el pago de los profesores y empleados, el control de la calidad estructural, de
la capacidad o el tamafio de la institucion y otros.

El conocimiento y la integracion de los procesos, (PRUSAK y DAVENPORT, 1998;
POSSAMALI 1997; MONTHLY, 1999) son entendidos como un grupo de tareas integradas
que producen un producto o servicio con el objetivo de satisfacer un determinado cliente, o
relaciones entre cliente-proveedor realizando interacciones en la busqueda de un objetivo
comun. O bien, como destacan Possamai et al. (1997); Adair y Murray (1996), la gestion de
los procesos puede ser considerada como un conjunto de personas, informaciones, energia,
procedimientos y materiales relacionados con las actividades con un objetivo especifico, que
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es generar resultados especificos, basados en las necesidades de los consumidores. Toda esta
interaccion tiene forma continua y progresiva.

Kelm (2003) sugiere los siguientes indicadores de gestion: estructura del aula
(ordenador, climatizador y otros), el concepto del Ministerio de la Educacion para la
estructura fisica, el modo y la rapidez con que la facultad desarrolla nuevos servicios,
demanda de los servicios o productos de la facultad, volumen de los cursos de postgrado
ofertados, cantidad de proyectos que la facultad ofrece para usuarios externos, la
transparencia en la gestion de la facultad, cantidad de libros/revistas cientificas disponibles en
la biblioteca, cantidad de ordenadores disponibles por alumno, nimero de alumnos becarios
en relacion al total de alumnos matriculados, nimero de eventos en los que han participado
los profesores del curso/ano, el concepto del Ministerio de la Educacién para la estructura
administrativa y el concepto del Ministerio de la Educacién para la estructura pedagdgica

Kaplan y Norton (1992), sugieren, entre otros, el coste por alumno, coste por aula y
cantidad de alumnos prevista versus real. En esta linea Banker et al (2004), consideran los
siguientes: fortalecimiento de la marca institucional, nimero de alumnos por aula, cantidad de
ex-alumnos con registro profesional y el grado de informatizacion (requerimiento via papel en
relacion al informatizado).

2.2.3 La Perspectiva de los Clientes

Con relacion a la satisfaccion y retencion de los clientes, es importante destacar la
diferenciacion entre estas dos palabras. Satisfacer significa agradar, contentar y cumplir
requisitos. Mientras que la palabra retencion hace referencia a asegurar, mantener y conservar.

En este contexto, la palabra retencion indica accidon pro-activa, mientras que satisfacer
implica reaccion. Ademads estas diferencias no tienen un alto grado de complejidad ya que las
organizaciones continuan creando normalmente medidas de evaluacion relacionadas con los
niveles de satisfaccion, desconsiderando las medidas de la retencion de los clientes (XAVIER,
2001).

Para esta medicion, desde esta perspectiva Kelm (2003) sugiere los siguientes
indicadores de gestion: Satisfaccion de los estudiantes con la Facultad, Desempefio en las
evaluaciones en las asignaturas, desempenio en el mercado laboral de los ex alumnos,
desarrollo personal de los alumnos, tasa de evasion de los alumnos, tiempo promedio del
finalizacion de la licenciatura, nimero de participantes de la comunidad en proyectos de
extension, nimero promedio de plazas ociosas por aula, % de alumnos con la matricula en
todas las asignaturas de un curso, % de alumnos de la facultad que son de la Regidn, total de
consultas a biblioteca por afio alumnos/total de consultas a biblioteca, % de participacion en
citas de los miembros de la comunidad, satisfaccion del Gobierno, satisfaccion de la direccion
de la facultad con el curso, satisfaccion de las empresas con los ex alumnos.

Kaplan y Norton sugieren los siguientes indicadores: Porcentaje de ventas de nuevos
servicios y Porcentaje de ventas de los servicios ya existentes. Banker et al. (2004) consideran
importantes para la gestion de esta perspectiva: precio relacionado con el precio de la
competencia.

2.2.4 La Perspectiva Financiera

De acuerdo con Kaplan y Norton (1992 y 1997) en la estructura del Balanced
Scorecard, la ultima perspectiva que se tratard es la Financiera. Esta perspectiva es muy
importante para los accionistas de las Facultades, ya que estas tienen caracter privado, y les
interesan datos tales referidos a su auto-sostenibilidad, pagos a sus profesores y empleados asi
como los relacionados con la generacion de beneficios.

Desde esta perspectiva Kelm (2003) describe los siguientes indicadores de gestion:
equilibrio del presupuesto, capacidad de cada proyecto en generar recursos financieros, nivel
de deuda de la facultad, pago de los sueldos en la fecha contratada, % de impagos de las
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mensualidades de los alumnos y relacién gastos con los sueldos. Kaplan y Norton (1992)
contribuyen afiadiendo otros como: los flujos de caja, el ROE y el aumento de los ingresos.
Banker et al. (2004), afirman que el margen de beneficio de la facultad, el margen de
beneficio por aula y el margen de beneficio por alumno, son indicadores que también pueden
ser utilizados para la gestion.

Las facultades brasilefias tienen buenas tecnologias, calidad en los servicios,
estructura compatible con la necesidad y otros, entonces tienen posiblemente un gran
diferencial en relacién con sus competidores, haciendo que sus clientes (alumnos) se queden
mas satisfechos con la estructura de la facultad, consiguiendo de esta forma una ventaja
competitiva. Este diferencial competitivo pueden ser las técnicas y herramientas de gestion
que aliadas a la tecnologia son utilizadas por las instituciones, pues se cree que hay una
mejora en la calidad de los servicios y en la comunicacion interna o externa con sus clientes
internos o externos, incrementando el diferencial.

En base a las propuestas de los indicadores de gestion trazados en este apartado es
posible desarrollar las siguientes Proposiciones de estudio:

P.1 Los indicadores utilizados para la gestion de las Facultades privadas de Ciencias
Contables de Brasil estdn relacionados con los de Desarrollo Personal.

P.2 Los indicadores utilizados para la gestion de Facultades privadas de Ciencias
Contables de Brasil estan relacionados con los de Procesos Internos.

P.3 Los indicadores utilizados para la gestion de Facultades privadas de Ciencias
Contables de Brasil estan relacionados con los de Clientes.

P.4 Los indicadores utilizados para la gestion de Facultades privadas de Ciencias
Contables de Brasil estdn relacionados con los Financieros.

3. Metodologia de Investigacion

Se trata de una metodologia cualitativa, dado que los problemas y cuestiones
planteados en el objetivo, son aspectos dinamicos, dificiles de estudiar mediante metodologia
estrictamente cuantitativa. Como se ha mencionado anteriormente es un estudio de caso, con
el objetivo de explorar los Indicadores de Gestion utilizados en la gestion de una Facultad de
Ciencias Contables perteneciente a una Institucion de Ensefianza Superior (IES) Privada
Brasilena.

3.1 Variable y Factores de medicion de las variables del estudio

En funcion de la revision de la literatura y con el fin de resolver el problema de
investigacion y responder al objetivo propuesto, se plantea la variable exploratoria
‘Indicadores de Gestion’ (V1). Esta variable de primer orden hace referencia a los aspectos
generales involucrados en las proposiciones del estudio, y son el eslabon superior de la
codificacion realizada. En el nivel inferior, estan las variables de segundo orden, éstas van
desplegando el contenido de la variable de primer orden, en temas o aspectos mas concretos
que permitiran realizar un andlisis de resultados mas detallado. El desarrollo de este
desdoblamiento, se ha apoyado en los conceptos y relaciones establecidas en el marco tedrico
de este estudio.

La variable “Indicadores de gestion” (V1) puede ser explicada mediante cuatro
variables de 2° grado: V.1.1 Perspectiva Desarrollo Personal, V.1.2 Perspectiva de los
Procesos Internos, V.1.3 Perspectiva de los Clientes y V.1.4 Perspectiva del Financiera. Para
medir las cuatro variables de 2° grado del estudio, se han empleado los factores (indicadores)
propuestos por Kaplan y Norton (1992), Kelm (2003) y Banker et al (2004).

3.2 Seleccion, justificacion y descripcion del caso
3.2.1 Justificacion de la eleccion del caso

El caso de estudio trata de una organizacion prestadora de servicios y que no esta

excluida de los efectos del mercado que actian sobre los otros sectores de la economia, la cual

7



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009.

esta inmersa en un contexto dinamico, asolada por transformaciones y cambios. Las
Instituciones de ensefianza privada son, en realidad, las responsables de una buena parte del
progreso y desarrollo de la humanidad., consideradas casi como lugares que desarrollan la
creatividad y la innovacién. Tienden a ser centros productores y con innovaciones en el
conocimiento, no solamente para el consumo sino para el reciclaje, de manera que el
conocimiento genere conocimiento, pues las actividades de investigacion son componentes
principales de la renovacion cientifica y tecnolédgica de la humanidad (BENEDICTO, 1997).

Otra caracteristica peculiar, que se hace presente en algunos estudios,
(WANDERLEY, 1988; SCHWARTZMAN, 1996, MARCOVITCH, 1998; O’NEIL, 2000;
DURHAM, 2001; XAVIER, 2001, COLOSSI, 1988; CARVALHO 1996), es el aspecto
burocratico, politico y anarquico existente en las IES. Los niveles de decision y
responsabilidad estdn dispersos y mal definidos, administrados por profesionales originarios
normalmente de areas de la ensefianza e investigacion y que nada tienen a ver con la gestioén o
administracion, con mandatos, en general, cortos y no renovables.

Algunos estudiosos del 4rea de educacion, (LEITAO, 1993; DURHAM, 1995;
ARAUJO, 1996; MARCOVITCH, 1998; FREIRE, 1999; SAVIANI, 1999; DEMO, 2000;
FINGER y MOREIRA, 1989; FREITAS y SILVEIRA, 1997) indican que, por tener muchos
objetivos, muchas veces antagonicos, las declaraciones de la mision en las IES no se
presentan de forma clara y especifica; muy por el contrario, tienen un aspecto general debido
al entendimiento de cada area del conocimiento o segmento, resultando en conflictos internos
en la prioridad de los intereses personales en detrimento de los intereses organizacionales.

En esta investigacion se propone estudiar el caso de una Facultad privada de Ciencias
Contables en Brasil. La seleccion de esta Facultad no ha tenido caracter aleatorio, ya que
como destaca Yin (1998), constituye un caso critico para estudiar el comportamiento de una
organizacion lo que nos ofrece una oportunidad de aprendizaje sobre el tema objeto de
estudio.

3.2.2 Recopilacion de los datos

Para la obtencion de los datos, se realizo una entrevista semi-estructurada acompanada
de un cuestionario dirigido al Coordinador de la Facultad de Ciencias Contables. Las
preguntas de la entrevista y del cuestionario, fueran tomadas y adaptadas de otros trabajos de
investigacion desarrolladas por diversos autores, tales como: Kaplan y Norton (1992), Kelm
(2003), Banker et al. (2004). Ademas de las entrevistas y cuestionarios se ha tenido acceso a
documentos internos de la Facultad y se ha permitido la observacion y participacion directa
del investigador. Con el objetivo de obtener una mayor participacion por parte de la
organizacion asi como mas objetiva, no fue solicitada ninguna informacion que el
entrevistado considerada de caracter confidencial.

3.2.3 Analisis de las variables y datos

La forma en que se organizaran los datos fue logica y coherente con la estructura
conceptual, cuestiones y proposiciones tedricas previamente desarrolladas en el estudio; Un
de los principales objetivos del andlisis de datos fue la interpretacion de la informacion
obtenida, es decir, inspeccionar, clasificar y tabular, confrontando con las variables de la
investigacion (RIALP, 1998). En este paso puede ser considerado como el corazén de la
construccion teorica en los estudios de caso y también es mas dificil y menos codificado del
proceso.

Miles y Huberman (1984), recomiendan un proceso de formalizaciéon durante el
analisis de datos asi como el proceso de verificacion de los resultados obtenidos. Los pasos a
seguir son en primer lugar: realizar una codificacion de los datos, y seguidamente la
presentacion y verificacion de los resultados. La codificacion de los datos, en base a los
indicadores propuestos por Kaplan y Norton (1992), Kelm (2003) y Banker et al (2004), nos
permitid obtener una estructura sistémica que facilitd el andlisis y generacion de los



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009.

resultados. Ademas, estos indicadores contribuirdn a la clasificacion y codificacion de las
respuestas en la entrevista y en el cuestionario, de acuerdo con los factores de medicion de las
variables del Desarrollo Personal, de los Clientes, de los Procesos Internos y Financieras.

4. Analisis de los resultados

En este apartado, en primer lugar se expondran las caracteristicas principales del caso
asi como sus respectivos analisis de las entrevistas y encuestas realizadas al coordinador de la
Facultad de Ciencias Contables. Se analizan las variables mediante los factores que las
componen y la discusion del caso a través de las proposiciones del estudio.
4.1 Caracteristicas del caso de estudio

La Facultad de Ciencias Contables pertenece a una Instituciéon de Ensefianza Superior
(IES) que cuenta con mas de 60 afos de existencia. Esta Institucion es una Fundacion privada
constituida en la década de 50 y que funciona como mantenedora de Carreras de otros niveles,
las Facultades Integradas y también mantiene una radio educativa. Respecto a las Carreras,
estas se refieren a: ensefianza fundamental (los primeros 9 afios), ensefianza mediana (los 3
anos que anteceden la licenciatura), ensefianza técnica (no obligatoria, entre la ensefianza
media y la licenciatura). En las Facultades Integradas, cada una de las Facultades imparte
una Carrera Superior (licenciaturas): Administracion de Empresas, Ciencias Contables,
Derecho, Servicio Social, Artes Visuales y Disefo, totalizando mas de mil académicos en
ellas. La Facultad de Ciencias Contables fue autorizada a funcionar el 15 de diciembre de
1969, se inici6 como una extension de la Facultad de Ciencias Politicas y Econémicas de la
Pontificia Universidad Catolica del Rio Grande del Sur - PUCRS, con sede en Porto Alegre-
RS, iniciando sus actividades en 03 de marzo de 1970, aunque recibidé su reconocimiento el
21 de octubre de 1976, a través del Decreto Federal n°78.604. Permaneci6 agregada a PUCRS
hasta 20 de diciembre de 1996.

Actualmente, se encuentran, aproximadamente, 500 alumnos matriculados en la
Carrera de Ciencias Contables lo que corresponde al 30% del total de alumnos matriculados
en todos las Carreras de la IES. Tiene una extension de 8 semestres, totalizando 3.000 horas
entre aulas, actividades complementarias y Trabajo de Conclusion de la Carrera - TCC. La
estructura curricular de la carrera de Ciencias Contables estd definida observando la
Resolucion del Consejo Nacional de Educacion - CNE/CES 10, de 16 de diciembre de 2004.

El coordinador o gestor de la Facultad es licenciado en Ciencias Contables y postgrado
en Contabilidad de Gestion, con un Master en Ciencias Contables y trabaja 2 anos en la IES
desarrollando la actividad de Coordinador de la Facultad el mismo tiempo. Tiene experiencias
académicas en la licenciatura, impartiendo docencia durante todo el afio 2008, en un régimen
de trabajo de 40 horas semanales, ademas de realizar la funcion de Coordinador de la Facultad
de Ciencias Contables. También desarrolla trabajos de asesoria y consultoria empresarial
fuera del entorno universitario.

4.2 Analisis de las variables

En este apartado se ponen de manifiesto los resultados obtenidos en la entrevista y el
cuestionario realizados al Coordinador de la Facultad de Ciencias Contables, relativos a los
factores de contingencia utilizados para medir la variable ‘Indicadores de Gestion’.

4.2.1 Analisis de la variable “Indicadores de Gestion”

Con este analisis se pretende conocer el uso o no de indicadores y en su caso a través
del cuestionario identificar cuales son los que habitualmente se utilizan en el proceso de
gestion de la Facultad. El entrevistado afirmo6: “hoy nosotros tenemos indicadores para
evaluar el desempefio de los profesores,... indicadores financieros..., indicadores que son
recogidos junto a los discentes y junto al departamento de Contabilidad de la IES”; resalta el
entrevistado que “... en estos momentos estan en proceso introducir otros para medir el
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desempefio de la propia coordinacion de la Facultad, que hoy no conocemos y que es una
necesidad, desde la propia coordinacion”. La variable V1, referida a los “indicadores de
gestion” se subdividié en variables de segundo grado, las cuales vamos a analizar en detalle.
Se muestran los indicadores empleados por el Coordinador en cada una de las perspectivas del
BSC.

Para la perspectiva del Desarrollo Personal, el coordinador utiliza 7 indicadores: 1)
La Calidad de las clases y 2) El grado de involucracion de los profesores con la ensefanza.
Estos dos estdn medidos a través de una encuesta a los alumnos; 3) La cantidad de profesores
con calificacion (master o doctorado) y 4) La experiencia profesional de los profesores. Estos
dos indicadores (3 y 4) son medidos a través de un inventario semestral de los curriculums de
los profesores. Los siguientes indicadores (5, 6 y 7) son medidos a través de un cuestionario
especifico para cada conjunto de personal, 5) La satisfaccion de los técnicos/administrativos,
6) Las horas de formacion/aprendizaje por profesor y 7) La satisfaccion de los profesores.

En cuanto a los indicadores de la Perspectiva de los Procesos Internos el
coordinador dispone y por tanto emplea 9 indicadores: 1) Estructura del aula, el cual se mide
a través del inventario fisico realizado dos veces por afo; 2) La Valoracion del Ministerio de
la Educacion para la estructura fisica; que es medido por los evaluadores del MEC; 3) La
Demanda de servicios o productos de la Facultad, cuya medicion se obtiene a través del
sistema informatico propio; 4) El volumen de los cursos de postgrado ofertados, es medido a
través de los registros en la secretaria de la Facultad; 5) La Cantidad de libros/revistas
cientificas disponibles en la biblioteca, es medido con el sistema informatico propio; 6) El
Numero de alumnos becarios en relacion al total de alumnos matriculados, es medido a través
de control de la secretaria con el siguiente calculo: total de alumnos becarios dividido por
total de los alumnos matriculados en la Carrera; 7) El Numero de alumnos por aula, se calcula
a través del cociente entre el total de alumnos matriculados en la carrera y la cantidad de
aulas; 8) La Valoracion del Ministerio de la Educacion para la estructura Administrativa y 9)
La Valoraciéon del Ministerio de la Educacion para la estructura Pedagogica. Estos dos
ultimos son medidos a través de la evaluacion realizada por los evaluadores del MEC.

Los indicadores de la Perspectiva de los clientes utilizados en la gestion de la
Facultad de Ciencias Contables son los siguientes: 1)Satisfaccion del alumno: se mide a
través de encuestas realizadas dos veces por afno; 2)Desempefio de los alumnos en las
asignaturas por curso: es medido a través de las evaluaciones de los profesores; 3)Tasa de
evasion, 4)Porcentaje de alumnos matriculados en todas las asignaturas, 5)Porcentaje de
alumnos de la Carrera que son de la ciudad sede de la Facultad y el 6)Total de consultas a la
biblioteca por afio. Los indicadores 3, 4, 5 y 6 se obtienen del sistema informatico propio; y 7)
El Porcentaje de ventas de servicios ya existentes; esta informacion se muestra en los registros
contables, donde cada servicio es controlado de forma individual en la contabilidad.

Y en la perspectiva financiera el coordinador utiliza 8 indicadores para realizar la
gestion Financiera de la Facultad de Ciencias Contables. 1) Equilibrio del presupuesto; 2)
Nivel de deuda de la Facultad; 3) Porcentaje de impagos de las mensualidades de los
alumnos; 4) Relacion gastos totales con los sueldos; 5) Flujos del caja; 6) ROE; 7) Tasa de
aumento de los ingresos y 8) Margen de ganancia de la Facultad. Todos los indicadores
financieros son medidos a través del sistema informatico y también mediante los informes
contables. En total el coordinador utiliza 31 indicadores de gestion para realizar el proceso de
toma de decisiones.

4.3 Proposiciones

La proposicion P.1, considera que los indicadores utilizados para la gestion de las
Facultades Privadas de Brasil estan relacionados con los del Desarrollo Personal, siendo,
como hemos mencionado, 7 indicadores, los cuales estan referidos a calidad de las clases, de
la involucracidn, formacion y calificacion de los profesores, satisfaccion de los profesores y
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administrativos. La proposicion P.2, considera que los indicadores utilizados para la gestion
de las Facultades Privadas de Brasil estdn relacionados con los de los Procesos Internos y
fueron 9. En esta perspectiva de gestion estan referidos a la estructura de las aulas, el
concepto del MEC para la estructura administrativa y pedagogica, demanda de los servicios o
productos de la facultad, volumen de cursos de postgrado, cantidad de libros en la biblioteca y
la cantidad de alumnos en las aulas y becarios.

La proposicion P.3, considera que los indicadores utilizados para la gestion de las
Facultades Privadas de Brasil estan relacionados con los clientes, para lo cual se emplean 7
indicadores. Estos tratan de la satisfaccion y desempefio de los estudiantes, tasa de evasion,
alumnos matriculados en todas las asignaturas del curso, alumnos que son de la ciudad sede
de la Facultad, consultas a la biblioteca y las ventas de los productos o servicios de la
Facultad. La proposicion P.4, considera que los indicadores utilizados para la gestion de las
Facultades Privadas de Brasil estan relacionados con los Financieros, identificando 8
indicadores. Estos tratan sobre el equilibrio presupuestario, el nivel de la deuda, los impagos,
de la relacion gastos generales con los sueldos, del flujo de caja, del ROE, de los ingresos y
del margen de beneficio.

Los resultados obtenidos confirman las proposiciones P.1, P.2, P.3 y P.4, dado que si
se estan empleando indicadores para gestionar la Facultad y estdn en linea con los resultados
de los estudios de Kaplan y Norton, 1992; Kelm, 2003 y Banker et al. 2004, los cuales
también identificaran indicadores de gestion en las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard — BSC. En este trabajo el porcentaje de indicadores empleados en las diferentes
perspectivas es practicamente similar dado que corresponden a un total de un 29% lo que
representan los de la Perspectiva de los Procesos Internos, seguido de un 25,8% los de la
Perspectiva Financiera y de un 22,6% los de la Perspectiva de los Clientes y otro 22,6% los de
Desarrollo Personal.

5. Conclusiones

Centrandonos en los indicadores de gestion que son utilizados por el coordinador para
realizar la gestion de la Facultad de Ciencias Contables, es necesario destacar, en primer lugar
que, siguiendo la metodologia del Balanced Scorecard si se emplean estos indicadores. De las
cuatro perspectivas propuestas por el BSC y tomando como base los indicadores planteados
por Kaplan y Norton (1992), Kelm (2003) y Banker et al (2004) se observa que el mayor
numero de indicadores se encuentra concentrado en la Perspectiva de los Proceso Internos (9).

Desde esta perspectiva también cobra cierto interés la demanda existente de los
servicios o productos ofertados por la Facultad, relativos a seminarios, cursos
extracurriculares, etc.; asi como el volumen de los cursos de postgrado que ofrece, con el
objetivo de compararlo con otras Facultades. Como se trata de una Facultad Privada, el coste
econdmico que supone para los alumnos es, evidentemente, mas elevado que el de las
Publicas, no obstante existen becas que facilitan el acceso a aquellos que cumplan
determinados requisitos. Conocer el nimero de alumnos que funcionan con las becas respecto
al total de los alumnos matriculados es otro dato que calculan en este centro.

También interesa determinar el nimero de alumnos que ocupan cada aula, con el
objetivo de conocer la rentabilidad del aula en funcidon de los gastos asignados a la misma.
Respecto a los indicadores de gestion de la Perspectiva del Desarrollo Personal son
importantes conocer como se percibe: la calidad de las Clases, la cantidad de Profesores con
calificacion y la satisfaccion de los Profesores. No obstante se observa que existe interés en
conocer el grado de satisfaccion tanto del profesorado como del personal de administracion.

Debido a la amplia competencia existente en Brasil, existe cierta preocupacién por
conocer como se percibe por parte de los alumnos la calidad de las clases en las que se
desarrolla el aprendizaje, asi como la preparacion y cualificacion de los profesores que las
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imparten, puesto de manifiesto a través de los indicadores referidos a la formacion,
experiencia profesional, asi como a si estos han realizado Master o Doctorado.

Respecto a los indicadores de gestion que son utilizados por los coordinadores desde
la Perspectiva de los Clientes se observa que estos estan relacionados con el nivel de
satisfaccion de su principal cliente, es decir el alumno, asi como la tasa de evasion o
abandono que se produce. Este interés se justifica por la amplia oferta existente de Facultades
de Ciencias Contables. También parece logica la necesidad de conocer informacioén por el
porcentaje de ventas de servicios ya existentes, dado que ofrecer este tipo servicios como
seminarios, 0 cursos extracurriculares entre otros puede mejorar el atractivo y por tanto
diferenciar a una Facultad de otra.

Por ultimo se presentan los resultados respecto a los indicadores de gestion de la
Perspectiva Financiera, donde interesan datos tan importantes para una empresa privada como
puede ser el nivel de endeudamiento, o el margen de beneficio que se genera entre otros. En
definitiva se pone de manifiesto que el Coordinador o gestor de las Facultad de Ciencias
Contables maneja indicadores desde las diferentes perspectivas del BSC para desarrollar la
gestion de la organizacion.

5.1 Limitaciones y futuras investigaciones

Las limitaciones de la metodologia empleada no permiten generalizar o extrapolar
nuestros resultados a una poblacion determinada, en la medida en que s6lo permiten afadir
conocimiento sobre las relaciones analizadas. Por otro lado, los estudios de caso posibilitan la
profundidad de la investigacion, de tal modo que se obtiene una mayor comprension del
fendmeno analizado. El proceso de comparacion de los resultados de este estudio de caso con
los de otros anteriores y futuros aumenta la capacidad de generalizacion de las teorias o
encuentros obtenidos en el mismo, fendémeno llamado de generalizacion tedrica o analitica.
Tal y como afirman Ryan et al. (2004) el verdadero valor de un estudio de caso es su
capacidad de expresar generalizaciones teoricas a partir del uso de la ldgica de repeticion y
extension.

Otra limitacion con la que cuentan los estudios de caso es que, en ocasiones, los
resultados pueden estar distorsionados por la subjetividad de las interpretaciones realizadas de
las entrevistas. Para subsanar este problema se ha recurrido a la triangulacion de diferentes
fuentes: las entrevistas, las grabaciones, el analisis de documentos y la observacion directa. A
pesar de las limitaciones, los resultados de la investigacion indican que el método elegido es
valido para obtener conocimiento en profundidad de la utilizacién de indicadores de gestion
en las Facultades de Ciencias Contables en Instituciones de Ensefianza de caracter privado en
Brasil.

Por ultimo, hay la posibilidad de elaborar otras investigaciones relacionadas con los
indicadores de gestién de Facultades Privadas o en estructuras distintas de IES, o sea, Centros
Universitarios, Universidades Comunitarias, Universidades Privadas, Universidades Publicas
entre otras y asi, verificar las posibles igualdades o diferencias de los factores de medicion de
la variable entre los casos analizados. También, percibimos la posibilidad de otros estudios y
comparaciones entre Facultades brasilefias y de otros paises.
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