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RESUMEN

Los gestores y responsables universitarios necesitan cada vez mds
de sistemas de informacién que les ayuden en su gestién y en su Toma de
Decisiones. Entre esos sistemas adquieren una especial relevancia los conta-
bles, por ser la referencia mds utilizada y relevante en las actuaciones de los
dirigentes.

En este articulo se recogen los distintos sistemas de informacion conta-
bles existentes que pueden aplicarse en el dmbito universitario: Presupuestos,
Contabilidad Financiera, Contabilidad de Costes y de Gestion asi como los
Indicadores de Gestion o Cuadro de Mando Integral. Se describen tanto sus
caracteristicas mas destacadas como sus debilidades y fortalezas, asi como
los aspectos que deben tenerse se en cuenta para su correcta implementacion.
Se ahonda especialmente en aquellas herramientas que suministran una infor-
macion de gran importancia para la gestion y el control universitario, pero
que estdn siendo muy poco utilizadas y ademds existe un gran desconoci-
miento de sus ventajas para la mayor parte de los responsables universitarios.

Palabras clave: Universidad, gestion universitaria, Sistemas de Infor-
macion Contables, Presupuestos, Contabilidad Publica, Contabilidad
de Gestion, Contabilidad de Costes, Cuadro de Mando Integral (CMI),
Indicadores de Gestion, Toma de Decisiones, control universitario.
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1. INTRODUCCION

Los gestores empresariales siempre se han valido de distintos sistemas
de informacién que les pudiese ayudar en el desarrollo de sus facultades.
Aspectos como el andlisis de la situacién de la empresa desde el punto de
vista financiero, patrimonial y econémico (para poder detectar asi sus puntos
fuertes y débiles), la realizacién de previsiones a corto y largo plazo, el and-
lisis completo de las posibles desviaciones, etc. son siempre elementos esen-
ciales que deben conocer el equipo directivo a la hora de adoptar decisiones.
Los distintos Sistemas de Informacién Contable (SIC) adquieren aqui un
cardcter fundamental para pode alcanzar ese objetivo.

De la misma forma que los gestores de cualquier entidad, con dnimo
o sin dnimo de lucro, necesitan de toda aquella informacién que les resulte
necesaria para su gestion, la propia universidad no puede ni debe estar fuera
de esta percepcion. Por otra parte, no se ha externalizado abiertamente por
parte de la propia universidad las herramientas informativas que utiliza
para el control de sus operaciones. Existen pocas publicaciones que hablen
de los medios en que se valen los distintos responsables universitarios para
llevar a cabo sus actuaciones. Si tenemos en cuenta ademds, que las univer-
sidades, normalmente, son grandes entidades con centros operativos muy
diversos y con un alto grado de descentralizacidn, el problema se complica
tanto por la clase de informacion que se necesita como por la forma de reco-
ger, tratar y presentar toda esa informacion necesaria para los distintos
ambitos competenciales.

Las universidades mayoritariamente son centros de natura-
leza publica (6rganos auténomos desde el punto de vista de adscripcién
juridica)!, y por tanto es prioritario presentar a la sociedad una informacién
detallada, desde distintos campos, de los resultados que se han obtenido, y
eso se consigue fundamentalmente teniendo sistemas de informaciéon con-
table rigurosos, completos, flexibles (adaptables a cualquier circunstancia)
y econémicos.

En este articulo se pretende por tanto analizar los distintos sistemas de
informacién contable que se dan en la universidad, explicando sus carac-
teristicas mds importantes y los objetivos que tratan de cubrir, ahondar en
las herramientas informativas que no se utilizan o que se utilizan deficien-
temente, y que son necesarias para una buena gestién de la entidad, remi-
tiéndonos para ello a distintas experiencias que se han dado, y por ultimo,

1. Los drganos auténomos actian con sujecion al Derecho Administrativo. Segtin la Ley
Orgdnica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades, “Las Universidades estdn dotadas de
personalidad juridica y desarrollan sus funciones en régimen de autonomia y coordinacion entres
ellas.”
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presentar un Sistema de Informacion Contable Integral (SICI) que aglu-
tine los distintos sistemas de informacion contable, y que pueda aprovecharse
de los flujos informativos existentes entre ellos, de tal forma que se eviten las
duplicidades.

2. LA UNIVERSIDAD Y SUS NECESIDADES DE INFORMACION

Tradicionalmente la Universidad se ha considerado como una entidad
auténoma en relacién a su planificacion estratégica y operativa, su gestion y
su control, y por tanto sus gestores (como érganos unipersonales) han tenido
la potestad de adoptar todas aquellas decisiones que considerasen adecuadas,
teniendo en cuenta los acuerdos de sus 6rganos colegiados y la normativa
vigente que enmarca la accidn universitaria, tanto las disposiciones estatales
(muchas de ellas supeditadas a normativas europeas) como las normativas
de la Comunidad Auténoma en donde esté enclavada la propia universidad
y la normativa emanada por la propia universidad en sus diferentes dmbitos
de trabajo (la Universidad, los centros universitarios, los departamentos, los
institutos universitarios, etc.).

La Universidad, y especialmente la publica, tiene dos limitaciones en su
campo de accién para considerarse como totalmente independiente, por
un lado, la mayor parte de los recursos obtenidos proceden de la administra-
cion publica correspondiente, y por otro lado, y como consecuencia funda-
mentalmente de lo anterior, debe rendir cuentas a la institucion que le provee
de fondos y a la sociedad en general, bien por érganos intermedios (por ejem-
plo, los Consejos Sociales) o bien directamente.

Como consecuencia de lo anterior, la informacién que deben tener los
gestores tanto para el desempefio de sus funciones como para informar a
todos los grupos de interés (stakeholders) o personas que necesitan infor-
macion determinada en funcién de sus necesidades particulares, debe ser lo
mds completa posible. Si ademds, consideramos que los propios gestores
universitarios son personas con necesidades de informaciéon muy distintas
(rector y vicerrectores, gerente, decanos y vicedecanos, directores y subdi-
rectores de centros, directores de departamento, responsables del Personal
de Administracién y Servicios —-PAS—, etc.,), se puede afirmar que el sis-
tema de informacion que sustente sus actuaciones debe ser integral y
al mismo tiempo diversificado, flexible y con un alto grado de operativi-
dad, en donde los distintos flujos de informacion no se solapen sino que se
complementen, pudiendo aprovecharse de una misma informacién distin-
tos usuarios sin que por ello se haya tenido que elabora varias veces esa
informacidn, aspecto éste que por desgracia ocurre mds a menudo de lo que
pudiera parecer.
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Todo ello nos encamina a buscar un sistema de informacion contable
integral que aglutine toda aquella informacion que pueda ser ttil a cualquier
usuario sin que por ello debamos renunciar a tener en cuenta las limitaciones

econémicas?.

En los siguientes puntos vamos a tratar de recoger a través de unas pin-
celadas, pues su desarrollo completo ocuparia un espacio bastante superior al
presente articulo, como deberia concebirse un sistema de informacién conta-
ble integral en la universidad, cudles son los sistemas contables que deberfan
formar parte de sistema integral, definiendo sus caracteristicas y las ventajas
de su utilizacién, qué aspectos deberian considerarse para su elaboracion y
qué problemas nos podemos encontrar en su implementacion, desarrollando
especialmente los sistemas que son menos utilizados (muchas veces por su
desconocimiento) y que por su utilidad merecen su consideracion.

Las contabilidades que formaran parte de ese SICI son: la con-
tabilidad presupuestaria (o sistema presupuestario), la contabilidad
financiera, la contabilidad de gestion y especialmente la de costes y los
indicadores de gestion o el Cuadro de Mando Integral (CMI) que aglu-
tina tanto indicadores contables, emanados por las otras contabilidades,
como no contables, y que son tanto de cardcter financiero y no financiero,
es decir estarfamos hablando de un sistema de informacion multidimensional
en donde aspectos como la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) deben
considerarse.

3. LA CONTABILIDAD PRESUPUESTARIA

Tradicionalmente la Contabilidad Presupuestaria, o lo que cominmente
se denomina Presupuestos, ha sido la herramienta mas utilizada en la ges-
tion de los entes publicos, y durante muchas décadas prdcticamente ha sido
la tinica empleada.

Esta herramienta, que posteriormente se implanté en las empresas, ha
sido el soporte de toda administracién publica y de sus administradores. El
drgano correspondiente aprueba antes de comenzar el ejercicio objeto de pre-
vision los presupuestos correspondientes a la entidad. Esos presupuestos se
conciben teniendo en cuenta los datos historicos, las posibilidades financie-
ras de la entidad y los objetivos que se fijen para ese ejercicio; para ello serd

2. Si el coste de obtencién de informacién es mayor que los resultados que pueda propor-
cionar —aunque este punto es discutible desde el dmbito en que nos desenvolvemos, pues suele
ser dificil determinar el rendimiento de esa informacién—, no merece la pena la bisqueda de esa
informacion.
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necesario haber determinado previamente una planificacion estratégica (de 3
a 5 afios de horizonte temporal) y una planificacién a corto plazo (un afo)
que sirva de base a la elaboracién de los distintos presupuestos.

A la hora de elaborar los presupuestos se deben tener en cuenta tanto las
fuentes presupuestarias (las referencias que sirven para elaborar los presu-
puestos) como los principios presupuestarios, que son:

— Finalidad: los presupuestos deben perseguir los objetivos fijados de
antemano. Estos deben ser marcados por los distintos érganos uni-
versitarios. Los presupuestos integrales —de toda la institucion—y los
descentralizados deben perseguir sus propios objetivos, sin que éstos
dltimos puedan ir en contradiccion de los objetivos generales marcados
por la institucion.

— Comparabilidad: debe poderse comparar los datos reales con los dife-
rentes programas, para ello los conceptos que se utilicen deben ser
semejantes ademds 16gicamente del contenido de ambos. E incluso,
para un mejor aprovechamiento de los presupuestos éstos deben
poderse compararse entre si a lo largo del tiempo. Si no es posible,
en un principio, realizar esa comparacion, deberdn elaborarse tablas
de adaptacion. Légicamente la propia universidad tiene protocoliza-
das todas las partidas presupuestarias que deben utilizar los distintos
centros (concepto, codificacion, significado, registro y valoracion), de
tal forma que todas ellas puedan utilizarse de la misma forma y pueda
realizarse cualquier clase de andlisis que se estime oportuno, incluidos
estudios agregados (principio de operatividad).

— Responsabilidad: los presupuestos deben ajustarse a la estructura
organizativa de la entidad (centros o dreas de responsabilidad), de tal
forma que exista un responsable en cada una de ellas. En este caso, las
areas de responsabilidad son muy diversas como ya indicamos ante-
riormente (la propia institucion universitaria, los centros, los departa-
mentos, los institutos universitarios, etc.) lo cual significa que cada uno
de estos grados de descentralizacidn debe tener su propio presupuesto
para poder realizar su planificacidn, ejecutarla y controlarla, que sea de
alguna forma el presupuesto el que marque (segun los objetivos esta-
blecidos) el camino a seguir y por tanto sea la guia de sus actuaciones
y del control de sus resultados.

— Adaptabilidad: los presupuestos deben ser lo suficientemente flexibles
para poder adaptarse a los posibles cambios que puedan acontecer. Un
imprevisto, un acontecimiento excepcional no debe condicionar a que
un presupuesto no pueda variar, éste debe poder adaptarse a cualquier
cambio que pueda surgir, o a un cambio en los objetivos establecidos
en un principio debido a imponderables. Es recomendable que en los
presupuestos haya, en la medida de lo posible, ciertas partidas que
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sirvan de amortiguadores para estos casos, bien por formar parte de un
fondo de reserva, bien porque sustentan objetivos no prioritarios que
pueden ser desplazados por otros mds importantes que surjan a lo largo
de la ejecucidn presupuestaria.

— Operatividad: los presupuestos deben ser lo suficientemente maneja-
bles para que puedan realizarse agregaciones o cualquier otra clase de
estudio que quiera realizarse. Por ejemplo, si una universidad tiene
varios centros donde se imparten estudios, la propia universidad debe
poder tener datos de cada uno de los centros en particular como de
todos ellos en su conjunto o cualquier otros andlisis agregado que se
quiera realizar: por Campus, por Clases de Estudios, etc. sin que surjan
mayores problemas a la hora de realizar estos andlisis conjuntos.

Los presupuestos tienen razén de ser si se conciben antes de que
comience el ejercicio a analizar, por ello es fundamental que se marque un
calendario para su elaboracion y aprobacion definitiva. Téngase en cuenta
que se deben fijar unos objetivos generales de la entidad y unos objetivos
particulares de cada drea de responsabilidad que no vayan en contradiccion
con los anteriores; posteriormente deben establecer los presupuestos de gas-
tos necesarios para alcanzar esos objetivos y por udltimo debe confeccionarse
el presupuestos de ingresos (en el caso de entidades con dnimo de lucro, el
orden en su elaboracién seria el inverso). Cualquier paso que se dé puede
generar contradicciones con los pasos anteriores (presupuestos incompatibles
o que se solapan, imposibilidad de poder realizar unos presupuestos acordes
con los objetivos establecidos, etc.) y por tanto se tenga que retroceder para
volver a acometer una nueva elaboracién de objetivos y/o presupuestos, etc.
Desde que se elaboran los borradores o proyectos de presupuestos hasta que
se aprueban los definitivos suele haber un espacio temporal importante que
debe tenerse en cuenta. Mds de una vez, y especialmente en la administra-
cidn, se observa, por desgracia, que muchos presupuestos son aprobados a lo
largo del ejercicio que en teorfa deben controlar, lo cual indica por un lado,
la mala gestién de los administradores y por otro lado, esos presupuestos ya
no son tales, pierden parte de su razén de ser, al mezclar datos reales con
presupuestos.

Los presupuestos pueden ser muy diversos dependiendo especialmente
de la entidad objeto de estudio, de su organizacion, de su grado de des-
centralizacion y de los objetivos fijados. No obstante, como minimo los
Presupuestos de Gastos e Ingresos se confeccionan en todos los casos,
aparte de otros presupuestos operativos que se consideren necesarios para
un mejor control de la entidad. El Presupuesto de Gastos se suele dividir en
Programas Presupuestarios (relacionados con los distintos objetivos) y éstos
a su vez en partidas presupuestarias. En muchos casos existe una confusion
a la hora de saber a qué partida presupuestaria asignar ciertas operaciones
(bien porque desde un principio no se delimité adecuadamente este punto, o
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bien por el desconocimiento de la persona que debe realizar esta operacién
que en muchos casos es diferente a la que la ha concebido) o bien por con-
fusion entre el Principio de Caja (estarfamos hablando de Presupuesto de
Pagos y Cobros, y por tanto de un Presupuesto de Tesoreria) y el Principio de
Devengo, aspecto éste que debe aclararse desde un principio, y que ha sido
un caballo de batalla permanente a lo largo de los afios en la Administracion
Publica.

El horizonte temporal que abarcan los presupuestos suele ser de un
afio (natural o académico/escolar) y sirve de guia para las actuaciones de los
gestores. A medida que se implementan los presupuestos (se ejecutan) se
analizan las posibles desviaciones (Control Presupuestario), teniendo en
cuenta su posible importancia, en términos absolutos y/o relativos (Direccion
por Excepcion), las causas de la desviaciones, en el caso de considerarlas
importantes, la responsabilidad (si existe) de esas desviaciones, y las medi-
das correctoras que son necesarias. Serdn los dirigentes los que a partir de
esa informacidén adopten las decisiones que se consideren mds adecuadas para
reconducir la nave.

Todos y cada uno de los entes que forman parte de la Administracion
elaboran sus presupuestos segun su normativa o referencia presupuestaria, y
posteriormente se ejecutan las distintas partidas presupuestarias en funcién
de procedimientos asi mismo reglados (método ADOP fundamentalmente):
por desgracia, sin embargo no se suelen en muchos casos, realizar un estudio
exhaustivo de las desviaciones habidas y sus posibles causas, excepto, como
es en la época actual, al encontrarnos en una situacioén de crisis econdmica y
financiera que hace plantearse esta cuestion.

La propia universidad cuenta con los medios adecuados, independiente-
mente de la supervisidn externa, que se comentard en el siguiente apartado,
para prevenir y detectar errores o irregularidades tanto en las actuaciones de
los responsables universitarios como en la adecuada conceptualizacidn, regis-
tro y valoracién de los distintos elementos presupuestarios y contables. Esa
funcidon suele estar asignadas al departamento de Control Interno, el cual
velard por el buen funcionamiento de ambos, notificando las irregularidades
y desviaciones habidas y realizando las oportunas modificaciones o cambios
a que se diesen lugar. Légicamente ese control deberd realizarse tanto a nivel
institucional como a cada uno de los centros o dreas de responsabilidad que
se hayan determinado, realizando no solo una labor de supervision (a poste-
riori, “control discrecional”) sino también, y fundamentalmente de prevision
(a priori, confeccionando los “controles automdticos”), poniendo los elemen-
tos necesarios para detectar (como “como un faro que anuncia el peligro”)
cualquier acontecimiento que se salga de los pardmetros fijados. La labor
pues de prevencidn y asesoramiento es esencial, y para ello deberd contarse
con una estrecha colaboracién de los responsables (y el personal adjunto) de
cada una de esas dreas analizadas. El disefio de cémo va ser ese departamento
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de Control Interno, director y personas que la componen (caracteristicas,
conocimientos, grado de responsabilidad, etc.), las funciones a realizar, su
adscripcidn jerdrquica correspondiente (cuanto mayor grado de independen-
cia haya respecto a los gestores mucho mejor), los informes a realizar, la
periodicidad, etc. son aspectos que deben ser perfilados con sumo cuidado,
pues de ello dependerd el buen funcionamiento y la utilidad del servicio reali-
zado por este departamento.

4. LA CONTABILIDAD FINANCIERA

Al contario del sistema de informacién anterior este sistema realizé un
camino inverso, surgio en primer lugar en las empresas y posteriormente,
aunque muy tarde y en muchos casos mal implantado, en la Administracién
Pdblica.

La Contabilidad Financiera elabora informes de gran importancia para
todo aquel usuario que lo necesite (sea interno o no a la entidad objeto de
estudio). Desde la Optica de las empresas estos informes son publicos (ins-
critos en el Registro Mercantil) y de cardcter como minimo anual, de ahi que
esos informes se suelan denominar como Cuentas Anuales, tal y como lo
establece la normativa contable de referencia: Plan General de Contabilidad
de 2007 (PGC 2007). Entre esas Cuentas Anuales destaca sobremanera la
Cuenta de Resultados y el Balance de Situacion. Es este ultimo el que se
ha trasladado fundamentalmente a la Administracion Publica, especialmente
desde la dptica de visualizar la situacion patrimonial de la entidad. Es
curioso observar como la mayor parte de los entes publicos no tienen toda-
via elaborado un Inventario de sus bienes, lo que ya de por si indica como
minimo una dejadez por parte de sus administradores.

Las Cuentas Anuales son elaboradas de acuerdo a un Marco
Conceptual y a unas normas de registro y valoracion de obligado cum-
plimiento. Para una mayor fiabilidad de la informacién suministrada por los
administradores, al ser esta informacidn puiblica y para conocimiento de todo
aquel que pueda interesarle, estas cuentas pueden, y en algunos casos deben,
ser supervisadas por profesionales independientes que son los Auditores de
Cuentas inscritos en el ROAC (Registro Oficial de Auditores de Cuentas)
perteneciente al ICAC (Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas),
organo dependiente del Ministerio de Economia y Hacienda.

Poco a poco la administracion publica se ha ido dando cuenta de la
importancia que tenfa la Contabilidad Financiera como sistema de informa-
cion, y es por ello que se han ido publicando distintos Planes Generales de
Contabilidad Publica que trataban de regular cémo deberian las distintas
instituciones de la administracion llevar esta contabilidad. Los tres dltimos
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planes, tanto los de 1983 como el de 1994 y el de 2010 (Orden del Ministerio
de Economia y Hacienda, de 13 de abril de 2010) tratan de cubrir especial-
mente las carencias de los presupuestos, orientando también sus cuentas
hacia el dmbito econdmico-patrimonial, aspecto éste que ha quedado arrinco-
nado en la mayor parte de las entidades publicas. Este tltimo plan se ha ela-
borado considerando las Normas Internacionales aplicables a la contabilidad
del Sector Ptblico (NIC-SP), no obligatorias pero recomendables en la Union
Europea, con el fin de continuar con el proceso de normalizacién contable, a
semejanza del Plan General de Contabilidad de 2007 (o el PGC para Pymes)
aplicables a todas las empresas, y que para su confeccion se ha tenido como
referencia mds importante las NIC/NIIF adoptadas por la Union Europea a
través de la normativa europea, y que son obligatorias para ciertas clases de
empresas. Teniendo en cuenta la NIC-SP y el Plan Contable aplicable a las
empresas, se ha elaborado este tltimo plan adaptdndolo a las particularidades
propias de las instituciones ptiblicas.

La Universidad no ha estado ajena a esos cambios pero si es cierto que su
grado de aplicacion, en la mayoria de los casos no ha sido satisfactorio,
habiendo mucho desconocimiento tanto de sus ventajas como de su forma de
aplicacion, reflejdndose en muchos casos una informacion sesgada/parcial de
la realidad de las entidades integrantes del sector ptiblico.

De la misma forma que en las empresas, la Administracién Publica
también tiene sus supervisores para controlarla, que son los Tribunales de
Cuentas de cada Comunidad Auténoma (algunas Comunidades no los tie-
nen porque el estamento politico no le ha interesado por diversas razo-
nes, aunque resulte dificil buscar argumentos a este posicionamiento) y de
la Administracién Central. Estos Tribunales de Cuentas son nombrados
con procedimientos muy distintos, pero todos ellos a través de la Cdmara
de Diputados autonémicos (aqui la independencia de los auditores en cierta
forma puede estar en entredicho). Los auditores de estos tribunales reali-
zan dos clases de auditoria: la operativa (contable/presupuestaria, espe-
cialmente) y la legal (cumplimiento normativo). Normalmente el hincapié
se suele realizar en el dmbito legal por ser fundamentalmente en donde se
pueden detectar errores u operaciones de fraude, dejando en muchos casos la
auditorfa operativa de lado (el andlisis de las partidas presupuestarias —regis-
tro, valoracion...—y su ejecucion), lo cual muestra un enfoque muy parcelado
y peligroso sobre la administracion de las cuentas publicas. Por desgracia, si
a lo anterior sumamos que la mayor parte de las administraciones publicas no
han sido supervisadas anualmente, nos da una visién resultante poco edifi-
cante; asi por ejemplo, en el Pafs Vasco la mayoria de los Ayuntamientos de
esta Comunidad, y entre ellos los mds grandes, con presupuestos muy impor-
tantes (que si correspondiesen a empresas, debido a su volumen, por Ley
deberian ser obligatoriamente auditados anualmente) no han sido auditados
en los dltimos cinco afios.
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Son pues también los distintos Tribunales de Cuentas los que actiian
como drganos supervisores, y por tanto veladores de la fiabilidad de las
cuentas presentadas por la universidad, tanto de las actuaciones de sus
gestores (s6lo en el campo de cumplimiento normativo) como en la adecuada
asignacion contable, tanto en el concepto como en la valoracion y registro
de los distintos conceptos contables. Actualmente la labor del supervisor
estd mds encaminada a controlar que los actos de los gestores no inflijan la
ley y en el andlisis de la ejecucion presupuestaria, que en el control de la
Contabilidad Financiera, ya que ésta es de muy reciente implantacion y ade-
mds es muy poco utilizada por la mayor parte de las universidades; la larga
tradicion de utilizar los presupuestos durante décadas y el desconocimiento
por parte de muchos gestores y elaboradores de esa informacién de las parti-
cularidades y virtudes del uso de la contabilidad financiera han llevado a que
ésta quede marginada, y no puedan utilizarse todas su potencialidades. Algtin
aspecto de esta contabilidad suele considerarse pero de una forma parcial y
sesgada, y normalmente asociada a un control de inventarios (entendiendo
aqui como inventarios, aspecto éste que pueda dar lugar a una confusion ter-
minoldégica— los referidos a los bienes inmovilizados como: mobiliario, equi-
pos para procesos de informacidn, etc.).

5. LA CONTABILIDAD DE COSTES Y DE GESTION

Si de por si la Contabilidad Financiera es muy poco aplicada en la uni-
versidad, no digamos nada de la Contabilidad de Gestion y especialmente, y
dentro de ésta, la Contabilidad de Costes, ya que son las perfectas desconoci-
das. Se puede decir que en el dmbito privado cada vez mds empresas utilizan
estas herramientas, pero que todavia hay otras muchas que o no las utilizan,
generalmente por desconocimiento, o bien son muy mal utilizadas (en gran
parte de los casos), con lo cual pueden proporcionar una informacién inco-
rrecta que sustentard posteriormente los actos decisionales de los gestores de
la empresa, con las consecuencias que ello puede acarrear a la entidad.

Estas disciplinas tratan de suministrar informacidn relativa a los aspec-
tos econdmicos de las entidades: costes, ingresos, resultados, rendimientos,
productividades, etc., dejando a un lado la variante financiera que ya estd
suficientemente recogida en los otros dos sistemas. Obviamente la extension
de este sistema al ambito de las universidades lleva consigo adaptaciones
importantes que no deben soslayarse, como son:

A. El dmbito de los costes y de los ingresos, con sus matizaciones, no debe
diferir con respecto a lo que tradicionalmente se puede aplicar en el
entorno privado, pero si es cierto que el concepto de resultado no es
extensible a este campo de trabajo. El término cobertura adquiere aqui
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toda su plenitud, y deberd estudiarse el grado de cobertura de los cos-
tes de la institucion universitaria (y sus distintos grados de descentrali-
zacion) con los ingresos correspondientes: tasas de matriculacion, por
proyectos o contratos de investigacién, por arrendamientos de bienes,
por concesiones de servicios universitarios, por las subvenciones publi-
cas, etc. El grado de cobertura que representa cada una de esas varia-
bles y su andlisis detallado y dindmico (evolucién a través del tiempo)
de esas y otras fuentes de ingresos es un aspecto esencial.

B. El sistema de costes para la universidad publica debe ofrecer una
informacion detallada sobre los costes incurridos desde distintos
campos’:

1. Su naturaleza u origen: coste de personal, suministros, amorti-
zaciones, servicios exteriores, etc.,

2. los costes producidos tanto en la institucién universitaria en
general como de los distintos centros identificados que se
crea oportuno estudiar (Facultades o Escuelas Universitarias,
Departamentos Universitarios, Institutos Universitarios, etc.),

3. los costes de produccion de las actividades que desarrolla, en
donde deberdn diferenciarse las actividades principales: docen-
cia e investigacion, y actividades complementarias: culturales,
deportivas, etc.

4. los costes de los servicios que presta la propia universidad.
Se deberd diferencia por ejemplo en el dmbito de la docencia,
entre los costes de produccién de cada titulacién, ya que los
costes de cada una de ellas suelen ser distintas dependiendo
tanto de la naturaleza de la ensefianza como del grado de expe-
rimentalidad y del ciclo universitario. De la misma forma los
ingresos publicos que satisfacen los alumnos suele varia en
funcién del grado de ensefianza y del ciclo universitario al que
pertenezcan los estudios analizados.

5. Entre la docencia de las distintas titulaciones se deberdn dife-
rencia las que coexistan con titulos oficiales de aquéllas que
proporcionen titulos propios. Tanto los costes que generan
(especialmente de personal) como los ingresos (subvenciona-
dos o no) suelen ser totalmente distintos. Igualmente habrd que
diferenciar entre los costes de los titulos oficiales impartidos en
centros propios o adscritos a la universidad.

3. En relacién a este punto y la evolucién habida en la Contabilidad Analitica o de Costes
en las universidades espafiolas resultan ilustrativos los trabajos realizados por (Cervera Oliver,
M., 2000; 2003).
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6. El nivel mdximo de desglose deberia llevarnos a estudiar
los costes desde tres niveles distintos, desde el ambito de la
docencia: Primer nivel, o el coste de un crédito de una deter-
minada titulacidn; segundo nivel, los costes de las ensefian-
zas conducentes a la obtencidn de un titulo; y tercer nivel, los
costes de la docencia correspondiente a un estudiante con-
creto en el curso académico de estudio. Obviamente, todo este
andlisis quedarfa cojo si no se acompafase simultdineamente
de la otra corriente econdmica (los ingresos) y se pudiesen
comprobar los distintos grado de cobertura, no solo desde la
optica de los servicios finalistas (como los aqui reflejados)
sino de las actividades en particular y de los centros univer-
sitarios (cobertura de una Facultad o Escuela, de un Instituto
Universitario, etc.).

7. Desde el prisma de la investigacion, se deberfan estudiar los
costes e ingresos generados por los proyectos de investigacion,
contratos de investigacion, patentes y transferencias de conoci-
mientos, y cualquier otra variante que pudiera haber.

8. Otros aspecto que deberd estudiarse con suma atencién son
los costes relacionados con el gobierno y la administracion
de la propia universidad: ;Como determinarlos?, ;qué hacer
con ellos? repartirlos entre el resto de actividades o servicios
o considerarlos aparte como costes de infraestructura que
deben ser cubiertos entre los distintos servicios, actividades
o centros, pero conjuntamente. La determinacién del modelo
o estructura de costes a emplear, segin las necesidades de la
direccion y de las caracteristicas del objeto de estudio (“direct-
costing” o estructura de costes variables, funcional, “Full-
costing” o modelo de costes completos, costes directos, mayor
o menor aplicacion del sistema ABC —Costes Basados en las
Actividades—, etc.) nos va marcar la forma de actuar ante esta y
otras cuestiones relacionadas con el andlisis de los costes. Esta
eleccién/decision resulta crucial en la determinacién de un ade-
cuado sistema de costes que atienda a las expectativas fijadas
por los responsables/gestores.

C. Este sistema de costes basado en el cdlculo y andlisis de costes, ingre-
sos y niveles de cobertura debe ser, en la medida de lo posible, com-
parable entre los diversos centros de costes, actividades y servicios
de la propia universidad tanto en el espacio como en el tiempo como
a poder ser entre distintas universidades (como ya se sefiald, la com-
parabilidad —benchmarking— es un aspecto esencial para la mejora en
la gestién universitaria).
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D. Por desgracia, muchos intentos que se han realizado para el cdlculo
de costes se han ejecutado a partir de los datos de la Contabilidad
Presupuestaria y no de la realidad econdmica, lo cual ha conllevado
una informacion erronea con las consecuencias para los actos deci-
sionales de los responsables universitarios.

Con dnimo de acotar y de no extendernos demasiado, y cifiéndonos al
ambito espafiol, podemos indicar que ha habido desde hace tiempo una pre-
ocupacion por el estudio de los costes en las universidades. Realizando una
breve cronologia histérica de los avances habidos hasta el momento se
pueden sefialar como hitos mds relevantes los siguientes:

— Es quizd la Ley General Presupuestaria de 1977 (Ley 11/1977, de 4
enero) la primera norma aplicada a la administracién publica que
determinaba la importancia de elaborar un estudio de costes en la
administracion.

— EI Plan General de Contabilidad Piblica, aprobado por Orden de 14
de octubre de 1981, establecio que el grupo 9 (a semejanza del Plan
General Contable de las empresas: Plan 1973/1978), se destinarfa a
la “Contabilidad Analitica de Explotacion”, aunque sin desarrollar
las cuentas que compondrian tal grupo, al contrario que en el dmbito
de las empresas, donde las cuentas y la metodologia a utilizar esta-
ban perfectamente desarrolladas. Fue en el afio 1983 (Orden de 20
de septiembre) cuando se desarrolla el Grupo 9 del Plan General
de Contabilidad Publica, en parecido estilo al de 1978. Aunque se
deseaba su aplicacién en el Subsector Estado y sus organismos auté-
nomos, la complejidad de su implantacién por un lado, y la necesidad
de tener unos presupuestos por programas bien desarrollados provo-
caron que el nivel de exigencia en el dmbito de costes fuese practica-
mente nulo.

— En el afio 1986 (Orden del Ministerio de Economia y Hacienda de 31
de marzo) se publicé la Instruccién Contable reguladora de las prac-
ticas a seguir por los Organismo Auténomos, en donde se estable-
cia que la Gerencia de cada centro gestor (véase la importancia que
adquirfa ya aqui la descentralizacion antes comentada) debia llevar
y desarrollar su propia contabilidad financiera, presupuestaria y
analitica. Sin embargo, las buenas intenciones no fueron suficiente y
la implantacion de un sistema de contabilidad de costes o analitica fue
postergada una vez mds.

— Son las universidades de Alcald de Henares, la Universidad
Auténoma de Madrid y la Universidad Carlos III, las que ven la
necesidad de aplicar en el campo universitario la contabilidad de cos-
tes y solicitan al IGAE ((Intervencion General de la Administracion
del Estado) un desarrollo de aquélla, elabordndose, de comun
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acuerdo, en el ano 1991, el SCAU (Sistema de Contabilidad
Analitica para Universidades), lo que resulta ser la verdadera apli-
cacién del Grupo 9 del Plan de 1983%. Este sistema pretendia deter-
minar los costes y los rendimientos de las universidades publicas, lo
que favoreceria tanto a los 6rganos de gestién de las universidades,
al Gobierno y a los ciudadanos (distintos grupos de interés). Ademads
este sistema debia servir también como informacion util para la con-
feccion y evaluacidn de presupuestos. Como vemos, la interrelacion
de ambos sistemas empieza a vislumbrase, se tiende a un sistema ya
integral o por lo menos, parcialmente integral. Se debian realizar los
informes en funcion del usuario de esa informacidn, recogiéndose
tanto los costes, como los ingresos obtenidos y los grados de cober-
tura de los costes de cada universidad.

— EI modelo anterior nunca pudo aplicarse, pero fue muy util para
la creacién por parte de la IGAE en el afio 1994 del proyecto
CANOA (Contabilidad Analitica Normalizada para Organismos
Auténomos). Este sistema suponia un importante ahorro de medios
al requerir de la existencia de otros sistemas de informacién para su
implantacién (vuelve a verse la importancia de un sistema integral).
Otra vez la realidad fue muy distinta y su aplicacidn, por diversa razo-
nes, no pudo aplicarse mds que en casos puntuales, y sin continuidad
en el tiempo.

— Perfeccionando el proyecto anterior y tratando de evitar las dificul-
tades que surgieron en su implantacion, se desarroll el Proyecto
SOROLLA (Sistema de Gestién Econémica)’ encaminado a estable-
cer un sistema de gestion vdlido para las Administraciones Publicas, y
en donde el proyecto CANOA, dedicado a la Contabilidad Analitica,
formaba parte de uno de los médulos que fisicamente integraban el
Proyecto SOROLLA, el cual estaba concebido de forma que cada ins-
titucion universitaria pudiera aplicar los mddulos que le interesasen.
Este proyecto nacié de un acuerdo entre el Estado y 32 universidades
representadas por sus Rectores. A partir de ese momento la IGAE y
la Oficina de Cooperacion Universitaria (OCU) trabajan de forma
conjunta en la elaboracion de distintas herramientas de gestion y tra-
tamiento de la informacién para mejorar la gestion e implantar siste-
mas de Contabilidad de Costes, mejorando la referencia del proyecto
anterior.

4. Ver PGC 1983, apartado anterior.

5. El sistema SOROLLA se orienta a facilitar la gestion econdmico-presupuestaria que se
realiza en los centros gestores del gasto de la Administracion General del Estado, sus organismos
auténomos (como la Universidad) y otros Entes Piblicos.
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— A pesar del gran avance existente en este campo de trabajo, y sobre
todo del cada vez mayor convencimiento de la necesidad de la implan-
tacion de sistemas de costes, no es menos cierto que una vez mds las
dificultades de su implantacion (de muy diversa indole) han provo-
cado su escasa implementacion, aunque la propia Confederacion de
Rectores de las Universidades Espaiiolas (CRUE) en el afio 2000,
consideraba indispensable que las universidades identificasen los pro-
ductos y servicios que ofreciesen y desarrollasen los instrumentos de
contabilidad analitica que permitiesen conocer sus costes. Entre los tra-
bajos realizados por las universidades espafiolas a partir de aqui quizd
el mds destacable sea el Proyecto ESCUDO de la Universidad de
Oviedo®.

— La Ley General Presupuestaria de 2003, (Ley 47/2003, de 26 de
noviembre), en su articulo 120 una vez mds sefiala como fines de la
contabilidad del sector publico estatal, entre otros, suministrar infor-
macién para la determinacion de costes de los servicios publicos y pro-
porcionar informacion para el ejercicio de los controles de legalidad,
financiero, de economia, eficiencia y eficacia. Por desgracia, no solo
asumir desde hace 26 afios la necesidad de esa informacién es sufi-
ciente; debe pedirse a todos los implicados que de una vez por todas se
empiecen a visualizar esos deseos en materializaciones tangibles y uti-
les, dejandonos ya de disertaciones tedricas que ya desde hace tiempo
eran generalmente aceptadas. Todos debemos asumir nuestra respon-
sabilidad, ya es hora de plasmar en datos los deseos permanentemente
demandados, o jes que a lo mejor no interesa en realidad su realizacion
a los que mds lo demandan?.

— Uno de los dltimos hitos mds importante en relacion a esta herramienta
sin duda lo es el “Libro Blanco de los Costes en las Universidades”
(OCU, 2007), cuyo propdsito es mejorar la gestion universitaria a
través del uso de herramientas de contabilidad analitica, control pre-
supuestario y control de gestion, basadas en el cdlculo de costes, asi
como el establecimiento de indicadores de gestion en las universida-
des (una vez mds se tiende, y en este caso con mayor plenitud, hacia
el SICI). Este libro ahonda en la metodologia que debe seguirse, los
conceptos que deben tenerse en cuenta, la clase de estudio que pueden
y deben realizarse, con un grado de detalle y precision hasta ahora des-
conocidos, y que mereceria un andlisis detallado que en este momento,

6. El Proyecto ESCUDO es una adaptacion del Proyecto CANOA, integrado en el Proyecto
SOROLLA, que nace con el objetivo genérico de estudiar en profundidad la estructura técnica
y funcional de la Universidad de Oviedo. Otros modelos que pueden citarse son: Modelo de la
Universidad Jaime I (2000), Propuesta de AECA (2000), Modelo de la Universidad de Cadiz
(2001), Modelo de la Universidad de Zaragoza (2001), etc.
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y por razén de espacio, no se puede desarrollar. No obstante, debe ser-
vir como ayuda a toda organizacion universitaria que desee implantar
un sistema de costes, y especialmente si se busca la posible compara-
bilidad entre universidades, al ser una referencia consensuada por un
amplio espectro de profesores universitarios expertos en este tema.

— Es en julio de 2007 cuando la OCU inaugura el Portal de los Costes
en las universidades, que pretendia convertirse en un punto de
encuentro para todos los profesionales de cualquier sector que tra-
bajasen en materia de contabilidad de costes. Dentro de esta web
estardn disponibles, en abierto, todos los trabajos y avances que se
lleven a cabo desde la propia OCU y desde las universidades que
se decidan a sumarse al proyecto. Se pretende, por tanto, univer-
salizar el cdlculo de costes en las universidades dentro del dmbito
iberoamericano.

— Por dltimo, merece la pena sefalar tanto las XXVIII Jornadas de
Gerencia Universitaria, celebradas en Murcia en octubre de 2010, en
donde se recogen distintas aportaciones relevantes en este campo de
trabajo, como la creacién en el mismo afio, por parte del Ministerio
de Educacion (ME), de la Comision de Contabilidad Analitica para
Universidades, con representantes de la IGAE, de las Comunidades
Auténomas, de la CRUE y del propio ME, con la misién de elabo-
rar un documento sobre cdlculo de costes de servicios universitarios
titulado “Modelo de Contabilidad Analitica para Universidades.
Particularizacién del Modelo CANOA para Universidades”. Este
modelo deberfa permitir un mejor conocimiento de los costes reales
de las diferentes actividades de las universidades y su relacién con la
financiacién publica y privada de las mismas. Una vez mds nos aden-
tramos en dos aspectos bdsicos en la gestién universitaria: el conoci-
miento de los costes y su grado de cobertura por parte de las distintas
fuentes de financiacion.

6. LOS INDICADORES DE GESTION O CUADROS DE MANDO

Los indicadores de gestiéon o Cuadros de Mando Integral (CMI) han
surgido hace pocos afios en la empresa privada, y poco a poco, aunque con
muchisimas limitaciones (de la misma forma que en los sistemas anterio-
res) se han ido introduciendo en el 4mbito universitario aunque casi siempre
de una forma puntual, parcial y sesgada. “El CMI actia como un verdadero
simulador de vuelo, con un claro componente dindmico, en el que se contem-
pla todas las interrelaciones entre los distintos grupos de intereses que conflu-
yen en la entidad” (AECA 2002).
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Lo indicadores de gestion y su representacién a través de un cuadro
de mando integral, tienen como fin presentar a los distintos gestores de
una forma didfana y completa la situacion de la entidad o centro bajo su
responsabilidad desde todos los dmbitos informativos posibles. Se ali-
mentan de todos los sistemas anteriores mds algunos otros de cardcter
incluso no cuantitativo (como por ejemplo, aspectos relacionados con
la RSC recogidos en algunos casos en Memorias de Sostenibilidad o
Balances Sociales), que recoja la totalidad de los puntos claves de cada
unidad organizativa. Ese CMI deberia ser fijado con sumo detalle desde
un principio, y estaria estructurado en las siguientes partes que deberfan
definirse claramente:

1. La misién de la instituciéon o centro: qué somos, a qué nos dedica-
mos, cual es nuestra actividad. Es ésta la razon de existir de la entidad.
La mision se define a largo plazo. Esto parece ficil aparentemente,
pero no lo es en el dmbito universitario: ;Es esta institucién un centro
de ensefianza de educacién superior exclusivamente? (;y qué significa
es0?), estd destinado a la investigacidn (;qué clase de investigacion?),
etc.

2. Los valores: que ayuden a consolidar las creencias de la institucion,
son la forma de actuar (el comportamiento diario) de las personas y
de la institucién.

3. La vision: a donde se quiere llegar en el futuro. Debe ser una decla-
racion precisa y concreta, que sirva de referencia cuando se fijen los
objetivos y las estrategias a seguir para alcanzarlos. Desde el ambito
académico: deseamos la pronta asimilacion por el mercado de los
egresados, deseamos que un porcentaje de éstos se dediquen a la
investigacion, lleguen a cargos de alta responsabilidad en distintas
entidades, se trata de actualizar los conocimientos que las personas
externas a la universidad demandan (formacién profesional actuali-
zada), etc. Desde el ambito de la investigacion, ;qué es prioritario?:
qué exista el mayor nimero de doctores posibles, que la investigacidn
se traslade al ambito docente, qué las publicaciones que se realicen
sean de un gran impacto en el drea de conocimiento correspondiente,
qué se esté entre las universidades mds referenciadas a nivel nacional
y/o internacional, qué se puedan formar nuevos investigadores en nue-
vos sectores demandados por la sociedad, qué existan muchos proyec-
tos de investigacion con altos, o no, importes econémicos (obtencion
de ingresos), qué exista un volumen determinado de transferencia de
conocimiento/patentes, etc.

4. Identificacion de los factores de éxito de la universidad: determinar
qué es lo que mas preocupa a la universidad. Este punto condicio-
nard el siguiente punto.
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5. En funcién de los puntos anteriores y de un analisis DAFO que nos
permitird determinar y relacionar las amenazas y oportunidades (and-
lisis externo) con las debilidades y fortalezas (andlisis interno), se
deberdn establecer los objetivos estratégicos (y sus metas, su cuan-
tificacion) desde las distintas perspectivas. Estos objetivos deben
identificar la competitividad de la instituciéon o centro, su éxito, y
deben estar cada uno bajo la responsabilidad una persona.

6. Una vez que se determina lo que se quiere alcanzar habrd que indi-
car como se va a alcanzar (politicas estratégicas: el plan de accion
—iniciativas—). La consecucion de los objetivos se medirdn con los
indicadores que se definan por cada perspectiva. Los indicadores con-
trolan los factores criticos derivados de la estrategia de forma equi-
librada, atendiendo a las diferentes perspectivas que puedan darse en
la misma. Se deberdn determinar los criterios de seleccion de esos
indicadores, el nimero de indicadores y sus caracteristicas, las inter-
conexiones entre si (existe una relacidon causa-efecto entre los distin-
tos indicadores) aspectos todos ellos sumamente complejos. Entre las
perspectivas que se pueden estudiar nos encontrarfamos por ejem-
plo, con las siguientes: Perspectiva de desarrollo curricular, desarro-
llo profesional, desarrollo territorial y social, desarrollo institucional,
educacidn activa, investigacion, perspectiva presupuestaria y conta-
ble, perspectiva de organizacidn, perspectiva econdémica o de costes,
perspectivas de entorno e impacto, etc. En cada una de esas posibles
perspectivas deberdn fijarse los objetivos que se establecen con sus
indicadores y metas asociados, de donde va a recogerse esa infor-
macion (evidencias, y en este punto acudiremos fundamentalmente a
los sistemas de informacion anteriores que alimentardn a este sistema),
el enfoque temporal que se desea recoger y a quién va destinada esa
informacién.

7. Para la culminacién de este Cuadro Integral deberd fijarse un sistema
de control que se base en la comparacion de los datos previstos de
la metas fijadas con los datos reales del indicador para cada periodo
considerado, para asi poder analizar la situacién y ver hasta qué punto
se van cumpliendo los objetivos fijados y adoptar las decisiones opor-
tunas en el caso de que se crea necesario (efecto “feed-back™ o de
retroalimentacion informativa).

7. EL SISTEMA DE INFORMACION CONTABLE INTEGRAL EN
LA GESTION UNIVERSITARIA

Poco mds cabe decir sobre lo ya comentado. Cualquier gestion univer-
sitaria que se precie debe contar con un Sistema de Informacion Contable
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Integral (SICI) que se nutra de los sistemas de informacién anteriores:
Contabilidad Presupuestaria, Contabilidad Financiera, Contabilidad de
Gestion, de Costes o Analitica y del Cuadro de Mando Integral. Todos estos
sistemas deben estar bien definidos desde un principio fijdndose sus objeti-
vos, y su metodologia a aplicar. Concretando mds cada uno de esos sistemas
deberd tener en cuenta en su elaboracidn los siguientes puntos:

1. En funcidén de las caracteristicas de la institucién y las necesidades
de los gestores (o cualquier otro grupo de interés) se determinara la
informacion que éstos necesitan para sus actuaciones, y por tanto la
clase de documento que deberd elaborarse, periodicidad, destinatario,
etc. Y es a partir de aqui, donde se deberd ir confeccionando el sis-
tema, empezando por la

2. Captacion de la entrada de datos al sistema (el inicio de los
canales de informacion): procedencia, significado, ajustes a reali-
zar, documentos que se elaboran, personas implicadas, etc., y conti-
nuando con el

3. Procesamiento de esa informacion: por un lado, debe tenerse en
cuenta las personas y los elementos materiales con los que se cuentan,
y por otro, la metodologia a aplicar (“las reglas de juego” en las que se
sustenta el sistema), en cada uno de esos sistemas parciales.

Los distintos sistemas deben estar interconectados entre si en la
medida en que los flujos informativos elaborados por uno de ellos puedan
valer para otro u otros (no deben haber solapamientos), y por tanto deberdn
existir ciertas reglas comunes para aquellos que compartan informacion.

Por otro lado, deberd ponerse especialmente cuidado con el ambito tem-
poral que se abarca con los distintos sistemas, pues deberia ser coincidente
para evitar graves problemas de periodificacién. Eso significa que deberd
priorizarse el curso académico o el curso natural/fisico del afio para que el
andlisis conjunto y la informacion que se nutren entre si todos esos sistemas
sea realmente operativa y util, eso sin menoscabo de tener también otra refe-
rencia temporal para otra clase de andlisis.

8. CONCLUSIONES

Los gestores universitarios no pueden dejar la ocasion de implantar siste-
mas de informacion de gestion integral que les guie en sus actuaciones. Cada
vez mads las decisiones que deben adoptarse en todos los niveles universi-
tarios son mds complejas por tener necesidad de tener a mano toda aquella
informacion relevante (itil) para el acto decisional.
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El contar con una sola clase de informaciéon y no poder con-
tar con todas las posibilidades que le proporciona un SICI (Sistema de
Informacién Contable Integral) es un gran punto débil en la gestion
universitaria y que puede condicionar la marcha de la institucién y de sus
gestores.

La Universidad debera utilizar las informaciones complementarias
que les suministra los distintos sistemas de informacion contable: gestién
presupuestaria, contabilidad financiera, contabilidad de costes y cuadros de
mando, formando todos ellos un sistema de informacion integral que aprove-
che las economias de escala y elimine las duplicidades de informacion, y sus
costes correspondientes. Cada una de esos sistemas proporcionan una infor-
macion de suma utilidad en la gestion universitaria que los otros sistemas no
lo proporcionan.

Deben disefiarse todo el sistema con especial atencion, pues de ese
disefio dependerd su utilidad, haciendo participes a todas aquellas personas
que directa o indirectamente se vean involucradas en algunos de los subsiste-
mas analizados. En la medida de lo posible ese disefio debe ser consensuado
y todos los afectados deben ser conscientes de su utilidad y de la necesidad
de implantarlo, gestionarlo y actualizarlo.

La labor de supervision, vigilancia y asesoramiento de la implantacién
del sistema deberia correr a cargo, aparte de los responsables de su llevanza,
del departamento de Control Interno de la Universidad que realizarfa labo-
res ademads de enlace entre los diversos gestores.

La informacién que suministre el sistema debera recoger datos
multidimensionales, es decir tanto medidas de cardcter financiero como no
financiero, y especialmente las variables relacionadas con la Responsabilidad
Social Corporativa, en donde la administracién de objetivos sociales
mediante la Contabilidad de Gestidn, y los indicadores de gestion puede
resultar una via a explorar, tal y como se estd realizando en algunas uni-
versidades. Confeccionar como complemento de lo anterior Memorias de
Sostenibilidad o Balances Sociales que puedan reflejarse en los Sistemas de
Indicadores de Gestion o Cuadro de Mando Integral puede ser una solucién a
las nuevas necesidades de informacion.

Esperemos que la gestion del conocimiento no sélo se refleje en el
dambito académico e investigador sino también en el dmbito de la gestion uni-
versitaria que debe controlar a ambos, y que por tanto podamos disponer de
unos sistemas de informacién que puedan proporcionarnos toda aquella infor-
macién que se necesita para una correcta gestion de los distintos estamentos
universitarios.
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