CUAD. CONTAB. / BOGOTA, COLOMBIA, 12 (31): 547-569 / JULIO-DICIEMBRE 2011 / 547

Una aproximacién al uso de
herramientas de gerencia
estratégica de costos en
instituciones privadas de
educacion superior®

Sandra Milena Cardenas-Mora

Contadora Publica y Magister en Administracién de la
Universidad Nacional. Docente en el drea de costos duran-
te los tltimos cinco anos en las Universidades Nacional,
Central, Jorge Tadeo Lozanoy actualmente docente de
tiempo completo en la Universidad de la Salle, en la misma
area. Correos electrénicos: scardenasas@unisalle.edu.co;

sandrimcm@gmail.com

* Articulo derivado de la investigacién Impacto de la gerencia estratégica de costos en la gestion de tres universidades privadas en

la ciudad de Bogotd, que se presenta como trabajo de grado para optar por el titulo de Magister en Administracién. 2010.



548 /VOL. 12 / NO. 31 / JULIO-DICIEMBRE 2011

Resumen Este trabajo presenta el resultado de una in-
vestigacién orientada a identificar procesos de gerencia es-
tratégica de costos en la toma de decisiones en universidades
privadas. Como marco de referencia se abordan tres elemen-
tos de la gerencia estratégica de costos y la importancia de
esta como generadora de ventajas competitivas, a partir de lo
cual se estructura el andlisis de la informacién obtenida.

Los resultados obtenidos de esta investigacién explorato-
ria reflejan el escaso uso de informacién de costos en pro-
cesos de gestion de estas instituciones. A partir de ello, y
como un resultado inicial de lo que puede ser un espacio
de investigacién en materia de costos en organizaciones de
servicios, se hace una propuesta de articulacién de las va-
riables de gerencia estratégica de costos en los procesos de

gestion de organizaciones de educacién superior.

Palabras claves autor Gerencia estratégica de cos-
tos, organizaciones de servicios, educacién, ventajas com-

petitivas, estrategia.

Palabras claves descriptor Administracién de
riesgos financieros, Planificacién estratégica -- Control de

costos, Andlisis de costos, Educacién superior..
Clasificacion JEL L89-other, M49-other

An Approach to the Use of Strategic Cost
Management Tools at Private Institutions
of Higher Education

Abstract This paper presents the results of a study
aimed to identify processes of strategic management of
costs in decision making at private universities. As a frame-
work we use three elements of the strategic management of
costs and its importance as an engine of competitive advan-
tage, and the analysis of the resultant information is struc-
tured around this notion.

The results of this exploratory research reflect the limited

use of cost information in the management processes of the

studied institutions. From this, as an initial result of what
may be an area of research on costs in service organiza-
tions, a proposal is made for the articulation of the strategic
management variables in cost management processes of or-

ganizations of higher education.
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service organizations, education, competitive advantage,

strategy.
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gic planning - Cost control, Cost analysis, High education.
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Aproximacao no uso de ferramentas
de gerencia estratégica de custos em
instituicdes privadas de ensino superior

Resumo Este trabalho apresenta o resultado da pesquisa
orientada a identificar processos de gerencia estratégica de
custos na tomada de decisGes em universidades privadas.
Como marco de referéncia abordam-se trés elementos da
gerencia estratégica de custos e a importancia desta como
geradora de vantagens competitivas, a partir do que a anali-
se da informagdo obtida ¢ estruturada.

Os resultados obtidos desta pesquisa exploratéria refle-
tem o escasso uso da informagdo de custos em processos
de gestdo destas institui¢Ges. A partir de isto, e como
resultado inicial do que pode ser um espago de pesqui-
sa em matéria de custos em organizagées de servigos, se
faz proposta de articulagdo das varidveis de gerencia es-
tratégica de custos de gestdo de organizagdes de ensino

superior.

Palavras-chave autor Gerencia estratégica de cus-
tos, organizagdes de servicos, ensino, vantagens competiti-

vas, estratégia.
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Introduccién

Las condiciones que marcan el entorno eco-
némico actual requieren que las universida-
des, en las que poco se hablaba de asuntos
como mercadeo, promocién, competencia

y competitividad, reconozcan estas nuevas
realidades y las incorporen en sus procesos
de gestién. Independientemente de que se
haga referencia a universidades publicas o
privadas, la necesidad ya sefialada es mucho
mas visible al reconocer el proceso de ter-
ciarizacién de la economia, marcado por la
creciente primacia de la industria de los ser-
vicios, frente a los tradicionales sectores in-
dustriales y agricola.!

En este nuevo escenario, el tema de cos-
tos tiene una funcién estratégica, ya que su
adecuado tratamiento es una fuente para la
consolidacion y/o generacién de ventajas com-
petitivas (Bermeo & Bermeo, 2005; Gutiérrez,
2005). Este proceso se da en la medida en que
los costos se abordan de manera intrinseca a
los procesos organizacionales, haciendo de su
gestién uno de los factores que definen el éxi-

to financiero de una organizacién; esta apre-

1 De acuerdo con la revista Global Finance, para 2009, la
participacion promedio de los servicios entre los sectores
de la economia era del 53%, con una marcada tendencia al

crecimiento.

ciacién tiene aplicacién independientemente
del tipo de organizacion al que se quiera hacer
referencia.

Tales planteamientos han tenido eco en
las instituciones rectoras de la educacién en el
pais, al punto de que han planteado directrices
como la siguiente: “(...) La educacién superior
ha centrado sus ejes de trabajo en la direccién,
planeacion y gestion de las instituciones, en la
gestién académica y el impacto social, y en la
gestién eficiente de recursos” (Ministerio de
Educacién Nacional, 2007).

Este trabajo se ha organizado en tres par-
tes, de manera que refleje los puntos basicos
que guiaron el desarrollo de la investigacién
citada. La primera parte muestra elementos
tedricos de gerencia estratégica de costos que
sirvieron de base para el trabajo de analisis; la
segunda aborda las caracteristicas diferencia-
doras de la educacién como servicio; la me-
todologia empleada en la investigacién y el
analisis de la informacién, a partir de lo cual
se construye un tercer apartado en el que se
plantea una propuesta de modelo de articula-
cién de los elementos de la gerencia estraté-
gica de costos con las funciones bésicas en la
prestacion del servicio de educacién univer-
sitaria.

En la medida en que se trat6 de una investi-
gacion exploratoria, los resultados sin ninguna
duda llevan a que el trabajo realizado no mar-
que un punto final, sino que por el contrario se
convierta en un referente que sefiale la necesi-
dad de continuar en el trabajo de profundizar
en el tema y de generar propuestas y procesos

de discusién.
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1. Algunas consideraciones
conceptuales de gerencia
estratégica de costos

El adecuado tratamiento de todas las partidas
que representan costo en una entidad tiene re-
percusiones significativas en las organizacio-
nes, sobre todo en un entorno en el que la otra
variable que define el nivel de utilidad —el pre-
cio— esta determinada en buena medida por lo
que propone el mercado.

Asi el tratamiento y uso de la informacién
de costos ha evolucionado y ha ganado prepon-
derancia en los procesos de toma de decisiones
tacticas y estratégicas en las organizaciones,
para dar paso a lo que hoy se conoce como ge-
rencia estratégica de costos y respecto a lo cual

varios estudiosos en la materia sefialan:

(...) es como un analisis de costos, pero den-
tro de un contexto mds amplio, en el que los
elementos estratégicos aparecen en forma
mas explicita, formal y consciente. En este
caso, los datos de costos se utilizan para de-
sarrollar estrategias superiores, con objeto
de alcanzar ventajas competitivas que se
puedan mantener (Shank & Govindarajan,

1995, p. 5).

La gerencia estratégica de costos sirve en
cada una de las cinco etapas de un proceso con-
tinuo de gestién de negocios, a saber (Hansen
& Mowen, 2007; Shank & Govindarajan, 1995):
+ Formulacién de estrategias.

+ Comunicacién de estas estrategias a toda la

organizacion.

+  Desarrollo y utilizacién de tacticas para im-
plementar las estrategias.

+  Desarrollo y establecimiento de controles
para supervisar el éxito en las etapas de la
implementacién y, en consecuencia, medi-
ci6n del grado de éxito en alcanzar los obje-
tivos estratégicos.

+ Creacién de ventajas competitivas.

Los aportes de la gerencia estratégica de
costos a los procesos seflalados se dan a partir

de tres elementos:

1.1. Posicionamiento estratégico

El término “estrategia” es uno de los tantos que
se han venido desarrollando a lo largo de este
trabajo y que se seguird trabajando en los si-
guientes apartados. No obstante, aunque el ob-
jetivo no es generar una discusién en torno a lo
que pueda o no ser “estrategia” o “estratégico”,
resulta importante partir de algunas definicio-
nes que orienten el desarrollo del trabajo.

Para Michael P. Porter, “la estrategia signi-
fica desarrollar actividades diferentes a las de
la competencia o, en el peor de los casos, de-
sarrollar actividades similares pero mejor y en
diferente forma (...). Es la creacién de un po-
sicionamiento de valor unico” (Porter, 1996,
p. 62).

Otro de los autores que trabajan el tema de
estrategia es Henry Mintzberg, quien la define
como “el patrén de una serie de acciones que
ocurren en el tiempo” (Mintzberg, Quinn & Vo-
yer, 1997, p. 3) e incluye elementos diferentes
a Michael Porter, como el hecho de incluir una
temporalidad que va mas alla de ser un plan,

toma una posicién y plantea una perspectiva.



GERENCIA ESTRATEGICA DE COSTOS EN IES PRIVADAS / S. CARDENAS-MORA / 5 5 1

Alfred Chandler definié el concepto de es-
trategia como la determinacién de las princi-
pales metas y objetivos a largo plazo de una
empresa, a la vez que desarroll6 la idea de que
la estrategia sigue a la estructura (en Teece,
2010, p. 299).

Otros autores —como Coimbatore Krish-
narao (C. K.) Prahalad y Raghunath Anant (R.
A.) Mashelkar— hacen énfasis en la innovacién
como fuente de posicionamiento estratégico.
Ellos sostienen que las empresas pueden res-
ponder a los cambios que les impone el merca-
do, al crear mas productos, con menos recursos
0 a bajos costos, para venderlos a un menor
precio. Esta busqueda de menores costos de
produccion y de nuevas fuentes de talento in-
crementa la presién sobre los procesos de glo-
balizacién y hace mds complejo el tema de las
cadenas de suministro y de las dependencias
interfronterizas (Prahalad & Mashelkar, 2010,
p- 132).

John H. Shank y Vijay Govindarajan (1995)
sefialan como estrategias bdsicas para lograr
un posicionamiento estratégico, el liderazgo
en costos y el posicionamiento con productos
diferenciados; cada una de las cuales conlleva
diferentes posiciones gerenciales. No obstante,
Porter postula el enfoque como otra fuente de
posicionamiento estratégico: “la estrategia se
basa en la eleccién de un alcance competitivo
restringido en un sector (...), esta estrategia
se basa en la premisa de que la empresa estd
en condiciones de servir a un objetivo estraté-
gico mas reducido en forma mas eficiente que
los competidores de amplia cobertura” (Sosa &

Hernéandez, 2007, p. 8).

1.2. Andlisis de la cadena de valor

La premisa de que la organizacién debe centrar-
se en el cliente antes que en el producto mismo
(bien o servicio), implica pensar en hacer aque-
llo que los clientes desean y como lo desean, es
decir, tener una visién cliente-orientador antes
que producto-orientador (Levitt, 1960-2004).
En este orden de ideas, el concepto de valor
estd dado por ese plus que reciben los clientes
que, a su vez, estd dado en buena parte por los
servicios adicionales asociados al producto o ser-
vicio ofrecido (Sosa & Herndndez, 2007).

Esto ademds se justifica por la trascenden-
cia que tiene el hecho de enfocarse en aquello
que agrega valor al cliente, que para el caso ob-
jeto de estudio esta representado en los estu-
diantes.

En esencia, Michael Porter desarroll este
concepto en los aflos 80, con la premisa de des-
componer a la empresa en las diferentes acti-
vidades que la componen, con el propésito de
identificar aquellas que agregan valor y las que
no (Sosa & Hernandez, 2007).

La cadena de valor se entiende como “el
conjunto interrelacionado de actividades crea-
doras de valor, que se extienden durante todos
los procesos, que van desde la consecucién de
fuentes de materias primas para proveedores de
componentes hasta que el producto terminado
se entrega finalmente en las manos del consu-
midor” (Shank & Govindarajan, 1995, p. 16),
pasando por el disefio, investigacién y desarro-
llo, fabricacién y marketing. Esto refleja la im-
portancia de conocer qué se hace y entender a
cabalidad las actividades necesarias para que la

organizacién cumpla sus objetivos.
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Para Porter, la cadena de valor es “una for-
ma de analisis de la actividad empresarial me-
diante la cual se descompone una empresa en
sus partes constitutivas, buscando identificar
fuentes de ventaja competitiva en aquellas acti-
vidades generadoras de valor. Esta ventaja com-
petitiva se logra cuando la empresa desarrolla e
integra las actividades de su cadena de valor de
forma menos costosa y mejor diferenciada que
sus rivales” (Sosa & Hernandez, 2007, p. 16).

En el marco de la investigacién, se evalda la
identificacion de la cadena de valor que se tiene
en la gerencia estratégica de costos en tres uni-
versidades privadas de Bogota, como punto de
referencia para identificar procesos de integra-
cién que pueden contribuir a mejorar el
desempefio econémico de estas instituciones.
En la medida en que se trata de organizaciones
de servicios, los vinculos externos son multi-
ples, como los que se tienen con bibliotecas,
comunidades e instituciones universitarias, em-
presas, egresados, etc. y que, por tanto, mere-

cen un andlisis particular.

1.3. Andlisis de causales de costo?

Pese a que frecuentemente el volumen de uni-
dades se considera como el principal cau-

sal de costos, no puede generalizarse como

el tinico causal de costos. Es evidente que, de
acuerdo con lo sefialado en varios estudios
(Mora & Rivero, 2007; Ortega, Rodriguez &
Loépez, 2008), otras variables como el tiem-

po llegan a cobrar una relevancia significativa

2 El causante del costo es definido por Charles Horngren,
George Foster y Srikant Datar como “una variable, como el
nivel de actividad o el volumen, que afecta causalmente los

costos de un periodo determinado” (2007, p. 32).

como causales de costos en organizaciones de
servicios y, especiﬁcamente, en las universida-
des. Asi mismo, bien podrian utilizarse causa-
les diferentes, partiendo de que el objetivo es
identificar el concepto causa-efecto como me-
canismo para lograr una asignacién eficiente.
Por lo cual, a pesar de que se pueda pensar en
una variable que explique mejor tal compor-
tamiento, es necesario no perder de vista en
cada caso la causal que permite hacer una me-
jor asignacién.

Segun el trabajo realizado por Leonor Mora-
Agudo y José Angel Rivero-Menéndez (2007),
la identificacién de los causales de costos se ha
de orientar —mds que a encontrar una variable
que explica que el comportamiento de los cos-
tos en una universidad— a establecer criterios
que permitan definir indicadores para evaluar
eficacia® y orienten el quehacer universitario
publico al logro de los cuatro objetivos funda-
mentales de la educacién universitaria, como
servicio publico (Mora & Rivero, 2007, p. 4):

*  Docencia
+ Investigacién
+ Extensién de la cultura

«  Fomento del desarrollo socioeconémico

Por otra parte, es posible recurrir a diversas
herramientas desarrolladas tanto desde los cos-
tos como desde la administracién en el proceso
de identificacién de causales o generadores de

costos:

3 Al respecto, Leonor Mora-Agudo y José Angel Rivero-
Menéndez afirman: “Desde la perspectiva financiera, po-
driamos entender por eficiente el disefio de un modelo de
financiacién universitaria que maximizara el uso de los re-
cursos destinados a la financiacién de las instituciones de
educacién superior” (2007, p. 7).
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+ Andlisis aritmético de causales de costos.

+  Costeo basado en actividades (ABC) y admi-
nistracién basada en actividades (ABM).

+  Costos de calidad.

+ Ciclo de vida del producto.

Asi mismo, es igual de importante contar
con una estructura de elementos de costos
que contemple minimo los siguientes aspectos,
con lo que se busca garantizar una adecuada
identificacién y medicién de las partidas o ru-
bros que son necesarios para la prestacion de
los servicios:

+ Definicién del sistema de costeo a utilizar.

+  Determinar la unidad de trabajo u objeto(s)
de costo(s).

+  Precisar las particularidades bajo las cuales
se va a dar uso al sistema de costeo por 6r-
denes de produccion, dado que este tiene

aplicacion en el caso de los servicios.

1.4. Costeo basado en actividad (ABC)

y administraciéon basada en actividades
(ABM)

Como muchas de las tendencias que se dan

en la gesti6én de las organizaciones, de manera
equivocada, hablar de ABC se ha convertido en
una camisa de fuerza que pretende ser incorpo-
rada en las organizaciones, lo cual desvirtia el
verdadero aporte que esta forma de tratamiento
de la informacién de costos puede hacer en los
procesos de gestién organizacional. Por esta ra-
z6n, no se trata simplemente de implementar
el modelo ABC, sino que se debe fundamen-
tar en un proceso de gestién organizacional
que responda a la misma filosofia del trabajo

a partir de actividades, esto es, ABM. En otras

palabras, un sistema ABC puede resultar cos-
toso y completamente ineficiente si no se ve
como parte de toda una forma de administrar
que se fundamente en las actividades organiza-
cionales; como sefialan John H. Shank y Vijay
Govindarajan, al referirse al ABC: “es una he-
rramienta estratégica y no un sistema contable”
(1995, p. 235).

El ABCy el ABM no se dan de manera ais-
lada; todo esto es consecuente con la gestién
eficiente de costos," a partir de dos puntos basi-
cos: identificar actividades que no generan valor
para el cliente, sus costos y, por otra parte, hacer
las mismas actividades (las que agregan valor y
aquellas que por necesidades operacionales no se

pueden eliminar) de forma efectiva:®

La medicién del costo de las actividades co-
rrientes es un comienzo para concentrarse
en gestionar estas actividades mas eficien-
temente desde el punto de vista de costos
o, incluso, para eliminar aquellas activida-
des que no agregan valor al producto final

(Shank & Govindarajan, 1995, p. 251).

1.5. La gerencia estratégica de costos en
universidades privadas

La educacién superior como un servicio
De acuerdo con lo que autores como Richard
B. Chase (2000) y Philip Kotler (2000) definen

4 Cuando se habla de costos, para poder referirse a una
gestion en sentido estricto y completo, debe darse en todos
sus componentes, es decir, no solo se trata de evaluar los
costos de fabricacion, sino que se deben incluir todas las
actividades organizacionales.

5 Entiéndase por efectividad la realizacién de las activida-

des de forma tanto eficiente como eficaz.
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como servicios, es posible enmarcar la educacién

superior en esta industria:

Un servicio es cualquier acto o desempefio
que una persona ofrece a otra y que en princi-
pio es intangible y no tiene como resultado la

transferencia de la propiedad de nada. La pro-

duccién del mismo podrd estar enlazada o no

ala de un bien fisico (Kotler, 1999, p. 464).

Entre las caracteristicas generales de los
servicios, es necesario identificar ciertos aspec-
tos particulares de lo que es el servicio de edu-

cacién universitaria:

Caracteristicas del servicio

Descripcién en el servicio de educacién

Intangibilidad

No es posible identificar caracteristicas fisicas del producto que se obtiene
luego de un proceso de formacién y aprendizaje.

No hay traslado de la propiedad

El conocimiento que se imparte a los estudiantes en un aula de clase y las
demas actividades que puedan representar servicios que ofrece la institucién
educativa, no tienen una connotacién de propiedad transferible. Lo tnico
que podria asimilarse seria la entrega del certificado que lo acredita como
profesional, especialista, magister, etc., pero que en todo caso no reflejan un
traslado de propiedad, sino el aval por parte de una universidad de que quien
obtiene el titulo ha demostrado y cumplido unos requisitos.

No se puede revender

La educacién es un servicio en el cual el agente receptor del servicio no
puede ser suplantado y, por tanto, en condiciones legales vélidas no seria posible

“vender” una certificacién por haber adquirido cierto nivel de conocimiento.

No existe antes de la compra

Lo que se da antes es la preparacién de multiples equipos de trabajo, que

coordinados buscan que los estudiantes reciban un servicio de calidad.

No se almacena

Si bien hay una organizacién previa, el servicio como tal se presta cuando se

entra en interaccién directa con el estudiante.

Heterogeneidad

Aunque haya programas similares para impartir una clase o para atender a
los estudiantes, el resultado es heterogéneo. Cada estudiante es diferente y

el conocimiento no es aprehendido de forma igual.

Produccién y consumo simultdneos

Pese a que se disponen previamente ciertos elementos, en el momento

en que se interactda con el estudiante, el servicio se consume de manera
simultanea. En el caso de una clase, por ejemplo, aunque es necesaria una
preparacion, cuando se imparte a los estudiantes, se consume de forma

simultdnea.

Produccién y consumo ocurren en el

mismo lugar

Parte del servicio se presta en las instalaciones de la universidad, otra parte
el estudiante la desarrolla en otros espacios fisicos como su casa. En todo
caso, asi no se tenga presencia fisica del docente, el servicio no por esto

pierde esta caracteristica.

El consumidor interviene directamente en
el proceso de produccién y de hecho realiza

una parte

No se considera prestado el servicio de educacién si el estudiante, docente o

quien serd el receptor del mismo no interviene de forma activa.

En la mayoria de los casos se requiere un

contacto directo

Esto se da en un alto porcentaje cuando el servicio de educacién es
presencial y no solamente en las clases que se imparten a los estudiantes,
sino también en los procesos administrativos que se ejecutan dentro de la

universidad. Esta caracteristica se torna relativa en la educacién a distancia

ylo servicios que se pueden prestar con herramientas virtuales.

Contintia
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Caracteristicas del servicio Descripciéon en el servicio de educacién

Por lo general, no se puede exportar el Como ya se mencionaba, una amplia gama de tecnologias de la informacién

servicio pero si el sistema de suministro y la comunicacién permite que los distintos servicios que se enmarcan en el
del servicio proceso de educacién lleguen a los usuarios finales fuera de las instalaciones

fisicas de la universidad.

Ventas y produccién no se pueden En la prestacién del servicio pueden intervenir una o varias personas,

presentar como funciones incluso podria pensarse en que este depende de la interaccién que se dé

entre los estudiantes y usuarios de los servicios que ofrece la universidad.

Experticia generalizada en la prestacién de | En el momento de crear este tipo de servicios se cuenta con una experiencia

los servicios previa en el mismo y, como se mostrara posteriormente, la tradicién y el

reconocimiento han sido algunos de los criterios utilizados para determinar
la muestra objeto de la presente investigacion, ya que estos aspectos pueden
considerarse como factores determinantes en el ofrecimiento de un servicio

de educacién superior de calidad.

Tratamiento legal inexistente No es posible, como sucede en el caso de la generacién de un producto,
patentar su elaboracién, sino que por ser un servicio publico, puede ser

prestado por cualquier otra persona, sin necesidad de una certificacién de

derechos de autor, pero si la acreditacién de titulos de formacién académica.

Cuadro 1. Caracterizacién del servicio de educacién superior

Fuente: elaboracién propia, a partir de Roger Schroeder (1996, p. 145) y Richard B. Chase (2000).

En el escenario internacional, las institucio-
nes de educaciéon superior atraviesan un proce-
so de cambio en sus planes curriculares, en aras
de responder al cambiante entorno global, tal
como plantea el Ministerio de Educacién Na-

cional:

Los procesos de internacionalizacién a que
se estan viendo enfrentadas las institucio-
nes de educacién superior encuentran viabi-
lidad en una gestién eficiente que conduzca
al mejoramiento de la calidad del servicio
para hacer posible el intercambio y la coope-
racién con sus pares en el mundo, dado que
tales dindmicas conllevan la aplicacién de
estandares internacionales a procesos de ge-
rencia, investigacién y formacién (Ministe-

rio de Educacién Nacional, 2007, p. 3)

Frente a la forma como la calidad en la edu-
cacion se viene asumiendo, el Ministerio de
Educacion ha propuesto partir de una vision del
concepto que sea mas dinamica, para lo cual se
plantea “la necesidad de construir indicadores
de calidad estandarizados a nivel mundial, asi
como procedimientos para su implementacién
en las instituciones” (Ministerio de Educacién
Nacional, 2007, p. 4), entre los cuales estan los
sistemas de aseguramiento de la calidad.

Vale la pena sefialar que el origen de esta
propuesta del Ministerio de Educacién por defi-
nir altos estdndares de calidad est4 en estrecha
relacién con una preocupacién generalizada
en regiones como Europa, en donde se ha ve-
nido avanzando en el tema. Varios documentos
dan cuenta del trabajo hecho, como lo sefiala

el profesor Néstor H. Bravo-Salinas (2007), en
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el texto Competencias Proyecto Tuning-Europa,’

Tuning-América Latina, y surgen como una re-
flexi6n acerca de la educacién superior en un
contexto de cambios tan acelerados como los
que se dan en la sociedad actual. El documento
Tuning es el origen de los conceptos de calidad y
competencias sobre los que ha venido trabajan-

do el Ministerio de Educacién Nacional.

Ubicacién del estudio y metodologia
El estudio presentado se da a partir de la ca-
racterizacién de las universidades como ins-
tituciones prestadoras de servicios (apartado
anterior). Posteriormente, se hace una breve
contextualizacién de la educacion superior en
el pais, a partir de antecedentes de estudios de
costos en educacion superior en universidades
privadas.

De la totalidad de instituciones de educa-
cién superior catalogadas como universidades
privadas en Bogota, se hace una primera selec-

cién de las diez universidades de mas prestigio,”

6 El objetivo del proyecto Tuning es “identificar e inter-
cambiar informacién y mejorar la colaboracién europea
para el desarrollo de la calidad, efectividad y transparencia”
(Bravo, 2006, p. 4). Otro de sus objetivos es “analizar aque-
llas competencias que se relacionan con cada drea tematica.
Estas competencias son cruciales para cualquier titulacién
porque estén especificamente relacionadas con el conoci-
miento concreto de un area tematica. Dichas competen-
cias difieren disciplina a disciplina, y son las que confieren
identidad y consistencia a cualquier programa”
2006, p. 13).

7 De acuerdo con el documento citado, el escalafén se basa

(Bravo,

en 270 encuestas realizadas a decanos e incluye la gran ma-
yoria de las universidades del pais. Se toma la variable pres-
tigio como base para hacer la clasificacién y, por tanto, la
seleccién de las que entran en la muestra, pues dentro de
la informacién encontrada es la que integra mas universi-
dades privadas de Bogotd, objeto de analisis de este trabajo.
No obstante, hay otras, las cuales pueden ser consultadas
en http://www.laneros.com/showthread.php?t=147736.

a partir de la clasificacién hecha en el estudio ade-
lantado por el Observatorio Social, de la Cama-

ra de Comercio de Bogotd, las cuales son:

+  Universidad de los Andes

»  Pontificia Universidad Javeriana

+  Universidad del Rosario

+  Universidad Externado

*  Universidad EAFIT

*  Universidad de La Salle

+  Fundacién Universidad de Bogota Jorge Ta-
deo Lozano

+ Universidad de la Sabana

+  Universidad del Bosque

+  Universidad Libre

Estas universidades ademds albergan la ma-
yor cantidad de estudiantes que optan por una
universidad privada en la capital del pais, debi-
do quiza a factores como la limitacién de cupos
en las universidades publicas nacionales y re-
gionales, y a la creencia generalizada de que en
la capital del pais hay mayores oportunidades
laborales y de formacién. La figura 1 del Minis-
terio de Educacién sobre la distribucién de los
estudiantes matriculados por sector sustenta lo

anterior:®

Este escalafén es el més reciente del que se tiene informa-
cién.

8 Pese al objetivo inicial de allegar informacién de todas
las universidades mencionadas, esto no fue posible dado
que —de las solicitudes hechas— solo se obtuvo respuesta
de cuatro, y de estas, solo de tres se obtuvo la informacién
requerida. Sobre aquellas con las cuales no fue posible es-
tablecer contacto, se hizo busqueda exhaustiva de la infor-
macién requerida por otros medios como internet, pero los
resultados obtenidos no fueron suficientes para el desarro-

llo de la investigacién.
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Figura 1. Estudiantes matriculados por sector

Fuente: tomado de Ministerio de Educacién. Matriculas por sector.

Los tépicos consultados para obtener la in-
formacién requerida fueron:
+  Generalidades del sistema de costeo
+ Analisis de las variables de gerencia estraté-
gica de costos
v' Posicionamiento estratégico
v" Cadena de valor

v’ Causales de costo

Teniendo en cuenta el objeto de analisis, el
numero de universidades referidas para el estu-
dio y el caracter exploratorio y descriptivo de la
investigacion, no se utilizan técnicas estadisticas

particulares para el anélisis de la informacién.

Generalidades de los sistemas

de contabilidad de costos en las
universidades consultadas®

A partir de la informacién obtenida de las uni-
versidades, se identific6 un esquema que diera
cuenta de la forma como se maneja la infor-

macién de contabilidad de costos en las univer-

9 Es importante sefalar que las universidades privadas en
Colombia estén catalogadas como organizaciones sin dnimo
de lucro (fundaciones y corporaciones). Por ello, en nuestro
pais tienen una reglamentacién particular, que las obliga
areinvertir en la misma organizacién cualquier beneficio
que sea producto del desarrollo de su objeto social (prestar
servicios de formacién).
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sidades consultadas. Los resultados generales

obtenidos se describen a continuacién:'

+ Tanto para los costos como para ingresos,
hay esquemas de acumulacién por facul-
tades.

»  En uno de los casos consultados, se tiene
una clara diferenciacién entre centros de
apoyo (lo que integra la direccién general)
y centros productivos (las facultades y es-
cuelas).

+ Como objeto de costos se identifican en
algunos casos los programas de pregrado
y posgrado, y en otros a los estudiantes.

A partir de ello, se identifica en cada caso
costos directos y se asignan los indirectos
con base en porcentajes previamente es-

tablecidos, por criterios arbitrarios, segin

la importancia que quien estd haciendo la

asignaci6n defina en cada caso. En algunos

casos, se hace costeo por programas acadé-
micos y se utilizan criterios como el de sub-
sidios cruzados."

+ En una de las universidades se observa un
mayor grado de avance en cuanto al uso
de la informacién de costos y el costeo por
unidades especificas, al hacer uso de esa
informacién como criterio de evaluacién
de eficiencia y eficacia, y autogestién fi-
nanciera (descentralizacién). No obstante,
las inversiones y rubros més signiﬁcativos
siempre se controlan desde el nivel central.

+ Se observa el uso continuo de presupuestos
de costos e ingresos.

+ En el caso de los ingresos la fuente princi-
pal es el dinero recibido por matriculas y en
menor grado, el de otras fuentes conexas a

la actividad académica.

Universidad 1 (%) Universidad 2 (%) Universidad 3 (%)
Gastos de personal | 46,9 | Costos directos de personal 56 | Gastos de personal 66
Gastos generales 20,7 | Costos distribuibles” 25 | Otros 10
Horas catedra 11,6 | Costos de administracién central 8 | Servicios 8
Honorarios 5,8 | Costos directos generales y de 11 | Depreciaciones 8

unidades de apoyo académico
Gastos diversos 52 Honorarios 5
Amortizaciones 3,5 Provisién de cartera 3
Depreciaciones 34
Otros egresos 2,3
Provisiones 0,6

Tabla 1. Distribucién porcentual de los costos de las universidades consultadas

* Esta categoria incluye costos como honorarios y contratos especiales, mantenimientos varios, reparaciones de las instalacio-

nes, servicios publicos, vigilancia, suscripciones y afiliaciones, propaganda, seguros, impuestos varios, arrendamientos y otros.
y y

Fuente: elaboracién propia, a partir de informacién suministrada en las universidades consultadas

10 Para conservar el acuerdo de confidencialidad hecho

con las universidades objeto de la muestra, a partir de este
punto haremos referencia a Universidad 1, Universidad 2 y

Universidad 3.

11 El término subsidios cruzados es definido por Charles
Horngren, George Foster y Srikant Datar como “resultado
de costeo en el que un producto subcosteado (o sobrecos-
teado) se traduce en por lo menos otro producto sobrecos-
teado (o subcosteado) (2007, p. 854).
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Haciendo un resumen de la composicién de
costos para cada universidad se tiene lo siguiente:

Hay diferentes maneras de agrupar los cos-
tos, ya que mientras la universidad 1y 3 lo ha-
cen por rubro, la 2 organiza su informacién
segun el area y por costos directos. Esta obser-
vaci6én permite afirmar que cada universidad
agrupa los rubros de acuerdo con sus necesi-
dades particulares de informacién; en general,
para las tres universidades, el mayor costo es el
de mano de obra, comportamiento caracteristi-

co de las organizaciones de servicios.

Procesos de acumulacién de costos en
las universidades consultadas y uso
de los costos como herramienta de
posicionamiento estratégico
Como resultado de la consulta hecha en las tres
universidades, se pudo determinar que en cada
caso hay un manejo diferente de la informacién
de costos, respecto especialmente al uso que
le dan en los procesos de toma de decisiones.

En el caso de la universidad 1, se tienen
como centro de apoyo a la direccién general,
la cual se encuentra dividida en tres dreas en
funcién de las actividades desarrolladas, las
cuales son la direccién académica, la rectoria
y la direccién administrativa, financieray la
gerencia comercial. Por otra parte, tiene como
centros productivos las facultades y escuelas; cada
una de ellas tiene como dependencias la secreta-
ria académica, los programas técnicos, pregra-
dos, especializaciones, maestrias y doctorados,
investigaciones, asesorias, educacién no formal
y proyectos especiales.

En cada facultad, se ha definido como obje-

to de costos cada uno de los programas de pre-

grado y posgrado (maestria, especializaciones y
doctorados), al cual se cargan los costos direc-
tos en el mismo momento en que estos conta-
blemente se causan. Todos los costos indirectos
se prorratean luego a las demds dependencias
de la facultad y a los programas con base en
porcentajes preestablecidos, los cuales son de-
finidos de forma arbitraria, sin recibir o dar ex-
plicacién alguna sobre su origen.

Con respecto a la direccién general, para
cada una de las instancias sefialadas se mane-
jan centros de costos particulares, a las cuales
se les cargan los costos directos que son prorra-
teados a las facultades y escuelas también con
base en porcentajes preestablecidos, como se
sefialé anteriormente.

En el momento, esta universidad no cuen-
ta con un sistema de costeo como tal, sino con
un sistema de flujo de recursos que responde
a prop6sitos basicos de control como méximo,
por lo cual la informacién derivada de él se uti-
liza para alimentar el sistema de contabilidad
financiera, mas no con la finalidad de darle a
esa informacién un nivel de relevancia, como el
que se requiere para pensar que se adelantan
procesos de gerencia estratégica de costos.

Esta misma universidad utiliza la figura de
subsidios cruzados por la cual una facultad o es-
cuela por medio de los margenes operaciona-
les —que se vuelven un fondo comun a toda la
universidad—, llega a subsidiar a otra que no
alcance a obtener rentabilidad para un momen-
to especifico.

En la universidad 2, el objeto de costos es
cada uno de los programas de pregrado y pos-
grado. Dentro de cada uno de ellos, se hace una

identificacién de costos directos e indirectos
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que, por su naturaleza, se clasifican como cos-

tos de personal'

y costos generales.

Entre los costos directos de cada programa
se tienen entonces dos categorias:

+  Costos directos de personal: este rubro in-
cluye los costos por salarios y beneficios
sociales incurridos por personal docente y
personal administrativo de las facultades,
asi como honorarios y otros conceptos aso-
ciados a la prestacién de servicios que son
particulares a cada facultad.

+  Costos directos generales: incluye concep-
tos como materiales y suministros, man-
tenimientos, fotocopias, suscripciones y
afiliaciones, material de laboratorio, dota-
ci6én y uniformes, material bibliogréfico,
practicas académicas, depreciacién de acti-
vos fijos, cafeteria y gastos varios.

+  Costos de unidades de apoyo académico:
son costos asociados a las vicerrectorfas aca-
démicas y de promocién y al centro de siste-
mas de computo, que se consideran directos
por la relacién del trabajo realizado en estas
dependencias con las labores de estudiantes

y docentes.

Por su parte, la categorfa de costos indirec-
tos incluye aquellos que no se pueden identifi-
car con las unidades antes mencionadas, pero

que son necesarios para el sostenimiento de las

12 Al igual que en las otras dos instituciones consultadas,
el costo de personal tiene un tratamiento particular y sobre
él se ejerce un control directo y cuidadoso. Esto se justifica
porque es la partida mds representativa de todos los costos
y va acorde con lo que desde la teoria se tiene en cuanto a
estructura de costos: considerar la mano de obra como el

mayor componente de los costos totales.

instalaciones y buen funcionamiento de la uni-

versidad. Estos costos a su vez se clasifican en:

+  Costos distribuibles: costos que no se pueden
identificar con una unidad particular sino
que se cargan a un centro de costos general
para luego ser distribuidos a las distintas uni-
dades con base en criterios previamente esta-
blecidos y que se indicardn posteriormente.
Esta categoria incluye costos como honora-
rios y contratos especiales, mantenimientos
varios, reparaciones de las instalaciones,
servicios publicos, vigilancia, suscripciones y
afiliaciones, propaganda, seguros, impuestos
varios, arrendamientos y otros.

+  Costos de administracién central: corres-
ponden a la proporcién de gastos de funcio-
namiento de las unidades administrativas
asociados a actividades de gestion logistica

y direccién.

Como factores de distribucion se tienen:
Segun el gasto directo por facultad: se utili-
za para asignar los costos distribuibles.

+  Segun el nimero de alumnos por facultad:
se utiliza para distribuir los costos de admi-
nistracién central.

+  Con base en ingresos: se utiliza para asignar
el impuesto de industria y comercio.

+  Segun el drea promedio: se utiliza para asig-
nar los costos de arrendamiento, impuesto
predial, mantenimiento, reparaciones de las
instalaciones, vigilancia y servicios publicos.

+  Segln horas catedra: corresponde a un factor
que se aplica segin la dedicacién de los do-
centes en proporcién al nimero de estudian-
tes. Este criterio se utiliza en especial cuando

hay prestacién de servicios entre facultades.
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En el caso de las unidades académicas, hay
diversos criterios dependiendo de la utilizacién de
los equipos o la asignacién del personal.

En la universidad 3, la contabilidad de cos-
tos es incipiente en la medida en que no tiene
una estructura de asignacion de costos indi-
rectos, ya que estos se cargan a un centro de
gastos generales, pero no se distribuyen en las
facultades, programas ni a ningin otro objeto
de costos. Para los costos directos, se maneja un
centro de costos por facultad al cual se cargan
los costos de personal y otros que se puedan
identificar directamente.

Asi, se deduce que decisiones relacionadas
con posicionamiento estratégico como la for-
mulacién de estrategias, la comunicacién de
estrategias a la organizacién y el desarrollo de
tacticas para implementar estrategias, se toman
con base en criterios y/o informacién diferente
a la derivada de la contabilidad de costos y de
los sistemas de control. Por lo mismo, la ventaja
competitiva y su definicién no se fundamentan
en el uso de herramientas de gerencia estraté-
gica de costos ni de gestién por procesos sopor-
tados en un andlisis de la cadena de valor. Asi
mismo, no se obtiene evidencia de costos aso-
ciados a interrelaciones con otras instituciones
universitarias, por lo que temas como la gestién
de procesos y la identificacién de una cadena de

valor son practicamente inexistentes.

Aproximacién a un proceso de gerencia
estratégica de costos en universidades
privadas

A partir de la informaci6n obtenida, en este
apartado se presenta una aproximacioén a lo que

podria ser una descripcién del proceso de geren-

cia estratégica de costos que articule las variables
de posicionamiento estratégico y gerencia estra-
tégica de costos, para instituciones como las cita-
das en desarrollo de la investigacion.

Como muestra la figura 2, la gerencia estra-
tégica de costos se soporta tanto en la estruc-
turacién de un sistema de control —que para
el caso puede darse a partir de la definicién y
control por dreas de responsabilidad—y esto a
su vez en un sistema de contabilidad de costos
que contemple procesos eficientes de asignacién
de costos y de ingresos a objetos de costos clara-
mente definidos. De la misma forma, la estruc-
tura propuesta responde a las partes basicas del
proceso de planeacién administrativa como la
toma de decisiones, el control y la planeacion.

En este orden de ideas, como fase inicial del
proceso administrativo, la planeacién ha de
soportarse en la informacién proveniente
del sistema de contabilidad de costos con que
cuenta la organizacién, lo que a su vez permite
identificar las causales de costos, hacer el ana-
lisis respectivo e incorporarlo en los resultados
financieros que se esperan de la organizacién.

La segunda fase del proceso administrati-
vo esta dada por la determinacién de los me-
canismos que se van a utilizar en el control de
los recursos, orientados a garantizar que la eje-
cucién de la fase de planeacién responda a los
objetivos y resultados previstos. En esta parte,
resultan de suma importancia la revisién y los
controles que se establecen en las areas de res-
ponsabilidad frente a los inputs y outputs, y lo
que se espera en términos de eficiencia y efi-
cacia de cada una de ellas. En este proceso, los
resultados en términos de gestiéon son mucho

mds efectivos si este anélisis se da en todos los
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Figura 2. Interaccién entre variables de gerencia estratégica de costos, fases del proceso administrativo y etapas en la gene-

racién y uso de informacién derivada de los costos

Fuente: elaboracién propia

eslabones de la cadena de valor, lo cual requiere
que esta sea previamente identificada. La im-
portancia de este punto radica en que permite
tener una visién mas completa de todo el pro-
ceso de la prestacion del servicio (para el caso
analizado) y, por tanto, el establecimiento de
controles mucho mas efectivos que lleven al
minimo los riesgos asociados.

Como resultado de un adecuado trabajo en
las fases de planeacién y control, las acciones
que se tomen en respuesta a la toma de deci-
siones se han de enfocar entonces a aquellos
aspectos estratégicos. Al final de este proceso,
el cual debe ser dinamico y continuamente re-

troalimentado por los cambios internos y exter-

nos, la organizacién tendrd criterios més fiables
al identificar las variables que le han de permi-
tir posicionarse de forma estratégica.

Partiendo de este andlisis, a continuacién
se describe cémo estructurar un proceso de ge-
rencia estratégica de costos, para universidades

privadas.

Identificacion de causales de costos

Es necesario hacer un planteamiento que parte
de la estructuracién de un sistema de costeo,
que por las caracteristicas de las universida-
des privadas, puede tomar elementos como
los propuestos por Maria Teresa Ortega-Egea,

Lazaro Rodriguez-Ariza y Maria Victoria Lopez-
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Pérez (2008) y de costeo basado en actividades
de acuerdo con el modelo basico propuesto
por diferentes autores como John H. Shank y
Vijay Govindarajan (1995), Jesse T. Barfield,
Cecily A. Raiborn y Michael R. Kinney (2005) y
otros. No obstante, lo importante es reconocer
que la universidad es una institucién prestado-
ra de servicios y que ademas la educacién es un
servicio social publico.

En este sentido, en este apartado no se preten-
de indicar todas las particularidades con que de-
beria contar, en la medida en que —como se trata
de una primera aproximacién— es necesario par-
tir de ciertos supuestos y que para ser aplicado en
una universidad en particular hay que identificar
las caracteristicas propias de cada uno.

Inicialmente, a partir de lo propuesto por
Ortega, Rodriguez y Lépez (2008), se puede
decir que las universidades desarrollan tres ac-
tividades basicas:

+ Investigacién
*  Docencia
+  Proyeccién social y educacién continuada

(extensibn)

Por otra parte, sabiendo que el mayor costo
es el de mano de obra, el tiempo de la actividad
docente es un factor de identificacién clave,
teniendo en cuenta ademds que este costo in-
cluye actividades de investigacion, proyeccién
social y algunas labores administrativas (como
actividad de apoyo), pero que, a su vez, estas se
ven afectadas por otros agentes.

Tras el reconocimiento de estas interaccio-
nes, se puede partir de la actividad docente, para
identificar un objeto de costos como cada progra-

ma académico, no obstante los resultados que

se puedan obtener al tener el costo por estu-
diante.”®

Respecto al uso de herramientas como el
costeo basado en actividades," puede plan-
tearse como un esquema aplicable para lograr
asignaciones eficientes de costos, siendo las re-
lacionadas en la figura 2 las tres macroactivida-
des sobre las que podria soportarse el modelo.
Otra de las ventajas que ofrece esta herra-
mienta para las universidades privadas es que
permite hacer un control mas efectivo sobre
el tiempo, una de las variables claves en el de-
sarrollo de las actividades universitarias. Esto
resulta evidente en el sentido en que las activi-
dades asociadas a investigaciones o los traba-
jos de proyeccion social se estructuran sobre su
duracién, lo cual facilita establecer relacio-
nes de eficiencia con los recursos dispuestos
para este tipo de actividades.

Plantear el uso del costeo basado en activi-
dades se convierte en el soporte para la identi-
ficacién de actividades de las universidades que
pueden no estar agregando valor al proceso de
formacién de estudiantes, cualquiera sea el pro-

grama al que se esté haciendo referencia.”® Esta

13 No se toma al estudiante como objeto de costo porque
cada estudiante tiene caracteristicas demasiado particulares
que generarian la necesidad de disefiar multiples modelos,
lo cual se sale del alcance de este trabajo y, ademads, tampo-
co responde a lo observado en las universidades analizadas.
14 Dado que el objetivo del articulo es hacer una aproxi-
macién inicial a lo que serfa un esquema de gerencia estra-
tégica de costos para universidades privadas, su alcance no
es detallar los componentes y el desarrollo del sistema de
costeo, que de acuerdo con lo explicado se trataria de uno
basado en actividades.

15 Tras lo observado, vale la pena esta generalizacién pues
no se observan diferencias sustanciales en el tratamiento

y estructuracién de un programa de pregrado frente a uno

técnico o de posgrado.
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a su vez, puede ser la base de un analisis de ren-
tabilidad de actividades docentes propiamente
dichas por programa, proyectos de investiga-
ci6én y de trabajos de proyeccién social.

El andlisis preliminar de causales de costos
para las actividades desarrolladas en una uni-
versidad define las siguientes, sin dejar por fue-
ra otras relacionadas con procesos de mejora
continua:

+ Unidades de apoyo o procesos de apoyo aca-
démico

v" Decanaturas o direcciones de programas
académicos: nimero de programas aca-
démicos.

v’ Servicios de laboratorios: horas de uso.

v’ Servicios bibliotecarios: cantidad de
préstamos efectivos y articulos consulta-
dos en bases de datos.

v" Servicios de los centros de sistemas y
audiovisuales: horas por semestre utili-
zados por estudiantes y por asignatura
en cada programa.

v’ Servicios de bienestar: nimero de es-
tudiantes que utilizan los servicios por
programa.

v" Admisiones e inscripciones: nimero de
estudiantes admitidos y/o inscritos.

«  Procesos de direccién

v Actividades financieras: namero de
transacciones procesadas.

v’ Otras actividades administrativas (re-
cursos humanos, recursos fisicos, man-
tenimiento, inventarios, compras): en
este caso, se puede trabajar cada unidad
aparte e identificar un inductor cohe-

rente con las actividades desarrolladas.

+ Unidades de procesos basicos o misionales

v Investigaciones: nimero de investiga-
ciones por programa y por periodo aca-
démico. Esto puede medirse ademas por
los resultados obtenidos.

v" Proyecci6n social: nimero de proyectos
por programa por periodo académico.
Es necesario contemplar la inclusién de
otros indicadores de impacto social para
la universidad.

v" Docencia: tiempo utilizado en cada una
de las siguientes actividades: docencia
propiamente dicha,'® investigacién, pro-

yeccién social y labores administrativas.”

El uso de presupuestos tanto de ingresos
como de costos por programa se convierte en-
tonces en un primer resultado concreto que
persigue reflejar el control eficiente en el ma-
nejo eficiente de recursos, para dar respuesta
en un nivel operativo a lo que se plantea en los
planes estratégicos de la universidad.'®

El objetivo en esta parte de la investiga-
cién no es agotar los detalles para la aplicacion,
pero si proponer un soporte general para que,
en concordancia con las condiciones propias de

cada universidad, se pueda ajustar a ello.

16 Entiéndase entre estas actividades todas las relacionadas
con las de impartir clases, lo cual incluye la preparacién del
material para la clase, impartir la clase y la evaluacién.

17 Entre estas actividades se incluye por ejemplo la parti-
cipacién en comités de area, de acreditacién, académicos,
de facultad, etc.

18 Las universidades suelen llamar esto Plan de Desarro-
llo Integral, Proyecto Educativo Institucional, Programa Inte-
gral de Desarrollo, etc., que en tltimas recoge los elementos
de aquello que en la teoria administrativa se conoce como

planteamiento estratégico.
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Identificacién de la cadena de valor

Al partir de un adecuado sistema de costeo ba-
sado en actividades como modelo de contabi-
lidad de costos, resulta factible llevar a buen
término la segunda fase bésica del proceso ad-
ministrativo: el control.

Pese a que hay diversos modelos como los
sefialados en el apartado del marco teérico, uno
en particular resulta de gran utilidad para iden-
tificar lo que agrega valor a los clientes. Este se
denomina modelo de gestién por procesos, en el
que cada proceso puede verse a partir de areas
de responsabilidad, segtn lo planteado por
autores como Robert Anthony y Vijay Govin-
darajan (2003) y David Noel Ramirez-Padilla
(2005) y a partir del concepto de cadena de va-
lor, propuesto por John H. Shank y Vijay Govin-
darajan (1995).

La actividad organizacional de las universi-
dades privadas es la formacién de personas en el
nivel de pregrado y posgrado, y en algunos casos
en el nivel tecnoldgico. En el contexto organi-
zacional de esta actividad intervienen diversos
actores y hay vinculos internos y externos (Han-
sen & Mowen, 2007), en los cuales incluso la
sociedad aparece como un ente clave, asi como
instituciones de otros paises con las que se man-
tienen diversas relaciones tanto de docencia
como de investigacién y de proyeccién social.

La figura 3 es una propuesta que busca inte-
grar otros elementos de suma importancia como
las relaciones con proveedores, el soporte desde la
tecnologia y los vinculos con instituciones ex-
tranjeras. En un esquema de cadena de valor am-
pliada, el esquema propuesto es el siguiente:

A partir de lo desarrollado hasta este punto,

puede concluirse de forma preliminar que en la

interaccién con las causales de costos resulta clave
tener en cuenta el tiempo."” Por lo mismo, no pue-
de pensarse en un modelo estatico sino que se de-
fine como uno que permita un mayor control de
los recursos en términos de eficiencia y eficacia.
En el esquema de proceso, es necesario tra-
bajar en funcién de la estructuracién de los
procesos y de su tipificacién en el esquema de
areas de responsabilidad y los input y output aso-

ciados a cada uno.

Posicionamiento estratégico de
universidades privadas

Este importante factor representa el compo-
nente que guarda o que retine los puntos vitales
para la organizacién en el sentido de que debe
guiar el quehacer y la planeacién organizacio-
nal tactica y operativa, el andlisis de cadena de
valor y de causales de costos.

Para las universidades analizadas, es claro
que si bien llevan a cabo procesos de planea-
cién estratégica interna, esta no se soporta en
los elementos de gerencia estratégica de costos
aca citados. En ese sentido, la exploracién he-
cha refleja que la informacién derivada de los
sistemas de costos no es una fuente de andlisis
profundos y rigurosos, de manera que esta in-
formacién no es lo suficientemente trabajada
y por lo mismo, no se tiene en cuenta para la
configuracién de esquemas de gerencia estra-
tégica de costos, a partir de los cuales deriven
oportunidades para la definicién de ventajas

competitivas.

19 Aunque esta es aplicable para la mayoria de las activida-
des de la universidad, vale la pena recordar que —como un
principio fundamental del sistema basado en actividades—
es clave identificar el inductor que mejor refleje la relacién

costo-efecto para los distintos costos.
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» Docencia

Estudiante

admitido » Extension

* Investigacion

Egresado

Procesos misionales

+ Decanaturas

+ Laboratorios

+ Biblioteca

+ Centro de sistemas y audiovisuales
+ Servicios de bienestar

+ Admisiones e inscripciones

Procesos de abono académico

+ Convenios y relaciones internacionales

+ Actividades financieras

Procesos de apoyo a la organizacion

+ Otras actividades administrativas (recursos humanos, recursos
fisicos, inventarios, compras, mantenimiento)
+ Convenios y relaciones internacionales

Figura 3. Propuesta de cadena de valor para universidades privadas de Bogota

Fuente: elaboracién propia

El primer paso ha de ser entonces la defini-
cién clara de si la ventaja competitiva de la uni-
versidad se va a dar por liderazgo de costos, por
diferenciacién del servicio ofrecido o por enfo-
que en un grupo objetivo; en cualquier caso, el
punto es incorporar planes de desarrollo insti-
tucional en los que se contemple:

+ Andlisis de rentabilidad (ingresos y costos)
por programa, facultad, departamento segin
sea el objeto de costo seleccionado y, de ma-
nera paralela, estudios del ciclo de vida de
los programas ofrecidos por la universidad.

» Identificacién de costos de calidad, lo cual
puede desarrollarse de forma paralela a
lo que hoy se adelanta con el esquema de
Acreditacion Institucional, del Consejo Na-

cional de Acreditacién, CNA.

»  Gestion basada en actividades, como mode-
lo de gestién que optimiza y hace efectivo el
uso de un sistema de costeo basado en activi-
dades.

+  Gestién de la cadena de valor y por procesos
a partir de los elementos ya citados y que
compagina con el apartado anterior.

+ Andlisis de causales de costos, como soporte

del sistema.

Conclusiones

La investigacién realizada responde a propdsi-
tos exploratorios y en la medida de los resulta-
dos obtenidos se hace una aproximacién a una
propuesta de modelo que integra la gerencia

estratégica de costos en el marco de los pro-
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cesos de gestién en universidades privadas de
Bogota.

El desarrollo de esta investigacion deja ver
una falencia importante en términos de la im-
plementacién que las organizaciones objeto de
estudio hacen de las variables de gerencia es-
tratégica de costos en sus procesos de toma de
decisiones. Asi, pese a que la expectativa inicial
era encontrar sistemas de costos completamen—
te estructurados y que respondieran a objetivos
estratégicos, los resultados obtenidos muestran
que si bien hay intenciones que reconocen la
importancia de contar con informacién estra-
tégica de costos, atin no se cuenta con procesos
plenamente establecidos que permitan hacer
una evaluacién de ellos.Los resultados del tra-
bajo reflejan que si bien cuentan con estructu-
ras de costos, estas se han establecido més con
el propésito de tener una identificacién con-
table de las partidas que se consideran costos
para la universidad, que para utilizar esa infor-
macién como insumo en los procesos de toma
de decisiones.

En cuanto a la informacién para el sector,
pese a que se ha venido trabajando en materia
de generacién de estadisticas desde institu-
ciones como el Instituto Colombiano para la
Evaluacién de la Educacién, ICFES, el Ministe-
rio de Educacién Nacional y el Departamento
Nacional de Estadistica, DANE, en realidad se
pueden obtener pocos datos para realizar ané-
lisis econémicos y financieros en educacién
superior en nuestro pais. Por otro lado, si bien
hasta el aflo 2002 el ICFES gener6 boletines los
cuales fue posible encontrar informacién rela-
cionada con costos en universidades privadas, a

partir de este afio no se dio continuidad a tales

publicaciones y por tanto, es dificil acceder a la
informacién requerida.

En ese mismo sentido, otra gran dificultad
se plantea en torno al acceso a informacién fi-
nanciera en las universidades privadas; esta
investigacién se vio ampliamente restringida a
la informacién suministrada solo por tres uni-
versidades.

El desarrollo de la investigacion deja ver
que el campo de profundizacién en materia de
gerencia estratégica de costos es amplio, ya que
si bien se han hecho aproximaciones impor-
tantes respecto a las variables analizadas, no se
puede decir que el tema se haya agotado.

Al respecto, si bien la propuesta planteada
puede parecer demasiado general, esto obede-
ce a que cada universidad es particular y a que
—en la medida en que se vaya implementando
el modelo— muchas especificidades y varia-
bles asociadas deben ser incorporadas. Ademas,
pese a que en principio las universidades objeto
de investigacién se encuentran enmarcadas en
un mismo esquema juridico, la gerencia estraté-
gica de costos ha de responder a la forma como
cada una se estructure internamente, esto es, a
la forma como se organiza, a los servicios que
ofrece y en general a los planes estratégicos a
que responde.

Rescatando la trascendencia que tiene la
educacion superior en el pais, multiples consi-
deraciones quedan por hacer y, por lo mismo,
dan lugar a otros trabajos. Asi, caben otras in-
vestigaciones que permitan hacer compara-
ciones, como lo que en materia de gerencia
estratégica de costos se estd dando en el sector

de la educacién superior publica.
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