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Estructuras
administrativas
flexibles

sualmente, las organizaciones emplean medi-

ciones de desempefio. Entre las mas comunes

se encuentran las generales representadas en
los Estados Financieros, la utilidad neta del periodo, el
costo promedio ponderado del capital y el valor agrega-
do, entre otros. En segundo lugar estan las proyecciones,
como el presupuesto, los flujos de caja proyectados y el
plan de desarrollo. Finalmente, la contabilidad de cos-
tos, la cual indica productividad, eficienciay efectividad
de los recursos invertidos en una actividad especifica.

Basados en la tercera forma de medicion, el sistema
de costos que se implemente, permite su acumulacion en
forma total o individual. El total como costo estandar es
uno de los métodos més utilizados y “la practica puede
conducir a decisiones de inversién cuestionables” CHASE
B. etal (2000).

El método de Costos Basado en Actividades (Activity
Based Costing ABC)', se ha creado para aliviar estos pro-
blemas, mediante la clasificaciéon de las actividades,
entendidas como un conjunto de tareas cuya realizacion
determina los productos o servicios finales. Las labores
producidas por una causa o factor comun son agrupadas
en centros o pools, minimizando aquellos factores que no
generen valor agregado.

Este sistema esté basado en actividades, permite la
acumulacion de costos en forma directa en cada centro
de actividad o pool responsable de desarrollar una serie
de tareas que en su conjunto permiten que una organiza-
cién pueda, ofrecer un producto terminado o un servicio
eficiente a sus clientes a un precio real previamente
determinado.

La efectividad depende de la exactitud en la asigna-
cién de sus costos y gastos sobre la base de la formulacion
de un inductor de tarifas adecuados, de un sistema de
informacion que administre los datos, los cuales son base
para las proyecciones financieras y la toma de decisiones
gerenciales. Para el disefio de este sistema se necesitan
minimo cinco etapas:

Primera: definicion de actividades. El trabajo consis-
te en desdoblar el eslabon de la cadena valor, CHASE B. et
al (2000) en sub-actividades, definiendo si son primarias
o de apoyo, a la vez clasifica cudles son las entradas (in-
puts) y salidas (outputs) de cada proceso.

Segunda: clasificacion de actividades primarias y de
apoyo. Las tareas que generan valor agregado’ a los dife-

‘La mayoria de los aportes recientes sobre ABC se basan en los desarrollos del Proyecto Internacional de
Fabricacion Asistida por Ordenador (Computer Arded Manufacturing-International CAM-I PROJECT)

*Este método también es denominado desdoblamiento de actividades. La actividad es diferente al proceso, éste
estoda organizacion racional de los recursos para conseguir un resultado final.

°El valor agregado de una actividad es medido por la calidad, la eficiencia en la prestacion de un servicio, los
precios bajos, eficienciaen un procesoy por lainnovacion permanente, entre otros. Estos le dan ala organizacion
un posicionamiento frente a la competencia del segmento del mercado al cual esta dirigido; también llamada
ventaja competitiva.
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rentes servicios o productos que la universidad ofrece,
son denominadas actividades primarias, o centros prin-
cipales. Las que sirven en forma general a todos los
centros son denominadas de apoyo o centros auxiliares,
ver grafica 1.

Grafica 1. Cadena Valor en Actividades de Educacion Superior.
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}‘ Actividades primarias

En la seleccion de los procesos, se debe tener en
cuenta la matriz de evaluacion de valor agregado
MAECHA, J. (2000) en la cual se combinan la eficiencia y
la eficacia. Ver grafico 2. SilaActividad se ubica en el
cuadrante A, quiere decir que ésta sigenera valor en la
cadena de servicios de Educacion Superior y ademas, se
ejecuta de la mejor manera. Cuando se localiza en el
cuadrante B, es realizada con base en la cadena de
procesos; sin embargo, no se ejecuta eficientemente,
en tiempo y calidad; indicando que debe ser evaluada y
modificada. Si esta en el cuadrante C, no sirve para el
proceso y tiende a desaparecer de las tareas de educa-
cion superior, y por ultimo las labores del cuadrante D,
se realizan eficientemente, pero no sirven para el pro-
ceso, debido a que ningln otro centro las retoma para el
servicio prestado al cliente (interno o externo).
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Grafica 2. Matriz de evaluacion de valor agregado
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Los centros de actividad, son grupos homogéneos
que realizan tareas similares por la informacion, proce-
so o procedimiento, son identificados por una causa
que los produce o los requiere. Algunos ejemplos son:
Registro y Control Académico. Este es un servicio soli-
citado por los clientes internos (Planeacion,
Vicerrectorias, Contabilidad) y externos (Estudiantes
activos, Egresados, Ministerio de Educacion Nacional),
y puede ser considerado como un centro de actividad
de apoyo al servicio de Educacion Superior. Un ejem-
plo de centro de actividad primario es un campo de
formacion (hoy llamado Facultad).

Las actividades de apoyo también se pueden clasifi-
car como centros de servicios, los cuales son sub-
negocios dentro del negocio. Estos son prestados a
otros medios internos, a clientes externos o a proyec-
tos especificos. Un ejemplo tipico son los laboratorios,
éstos son soporte interno para componentes de forma-
cion, otras instituciones o empresas particulares. Otra
forma de actividades con esta misma caracteristica son
las administrativas de apoyo, las cuales tienen que ver
con la direccion, la administracion de los recursos
monetarios, econémicos, humanos, ambientales, de
informacion, publicidad, y las demas que existen para
el buen desarrollo de la tarea operacional.

Las actividades primarias desarrollan la actividad
operacional, propia del objeto social; por ejemplo el
servicio de Educacion Superior en el cual prima la edu-
cacion formal, servicio que prestan los componentes
de formacion, de extension y de investigacion.

Tercera: definicion de los inductores de costo. Una
vez realizada la clasificacion de los centros de activi-
dad tanto primarios, como de apoyo deben definirse los
inductores de costo (cost-driver) para cada uno, enten-
didos éstos como el factor o conjunto de factores que
determinan una actividad, que servira para realizar la
distribucion en forma razonable a todos los demas cen-
tros. El inductor es utilizado para afectar los costos
indirectos de cada centro o actividad, o para la distri-
bucion de los totales de cada centro de apoyo a los pri-
marios (ejemplo, la distribucion del total costo del
centro de servicios a los componentes de formacion o
programas).

Cuarta: realizar el reparto primario, acumulacion
de costos de los centros de actividad de apoyo y centros
primarios. El reparto primario es la asignacion de cos-
tos y gastos directos a cada centro de actividad, entre
los mas tipicos tenemos la distribucion de costo de la
nominay las compras directas de materiales e insumos.
Un ejemplo esta ilustrado por el Inductor de compras
(almacén) donde la cantidad y el precio total se asigna
por la solicitud directa a cada centro de actividad, ya
sea de apoyo (Administracion o Servicios) o primario.
La solicitud puede ser material para estudiantes,
docentes, elementos y utiles de oficina, compra de
bienes muebles, entre otros, los cuales se asignan en
forma directa.

Quinta: realizar el reparto secundario en los cen-
tros de actividad primarios y presentar resultados por
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cada actividad principal. El reparto secundario es la dis-
tribucion del costo total de un centro de apoyo a cada
centro primario (producto) mediante la informacion que
determine el inductor de costo respectivo.

El inductor propuesto hara la distribucion, teniendo
en cuenta el total de solicitudes de servicio de biblioteca
en un periodo de tiempo (mensual, trimestral o semes-
tral), a cada centro de actividad primario (componente
de formacion o programa, extension, investigacion o
innovacion).

Implementacion
del sistema

CENTROS DEACTIVIDAD PRIMARIA

Se pueden considerar como un “agrupamiento de
programas académicos a los cuales acceden los estudian-
tes para su formacion” o “aquella nocion que describe un
amplio espacio que inicialmente estructurado por disci-
plinas, ha ido incorporando otras regiones del conoci-
miento que en su momento han cobrado autonomia”,
DIAZ. M. (2002).

Las areas son consideradas como “espacios demarca-
dos que reunen conocimientos organizados dentro de un
componente o programa y cumple unos propositos forma-
tivos especificos” DIAZ M (2002), clasificadas desde la
formacion profesional, basica, de profundizacion y com-
plementaria. Estan compuestas por créditos academicos,
que constituyen la unidad de medida de trabajo del estu-
diante.

Otra forma de organizacion académica, que depende
de un campo de formacion, es la basada en los nlcleos,
que administran un conocimiento especifico y son consti-
tuidos por modulos; los cuales se forman y se desarrollan
por cursos y proyectos segln la afinidad de los temas y
conocimientos. Esta organizacion es mas usual en la
estructura de los centros primarios de Investigacion e
innovacion y Extension Universitaria.

CENTROS DEACTIVIDAD DEAPOYO

Los Centros de apoyo son aquellas actividades que
prestan un servicio en forma general a los clientes inter-
nos y externos de la organizacion: en Administracion; la
direccion general compuesta por el Consejo Superior,
Rectoria, Vicerrectorias Académica y Administrativa,
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Planeacion, Unidad Financiera, Secretaria General y
Talento Humano. En las actividades de servicio, estan:
registro y control, audiovisuales, bienestar, laborato-
rios, recepcion, biblioteca, salas de computo, mante-
nimientoy archivo.

En la aplicacion bajo el sistema de Costos Basado en
Actividades o costeo objetivo “se debe contemplar,
ademas de la produccion, las etapas del ciclo de vida del
producto: Desarrollo, Disefio y Produccion, esta ultima
dividida en introduccién, crecimiento, madurez y decli-
ve”. RIPOLL F. y ALCOY S.( 2003). En servicios de
Educacion Superior, los centros primarios minimos a los
cuales se afectaran los ingresos, costos y gastos son los
componentes o nlcleos de formacion (hoy llamados
programas o departamentos), bajo una tecnologia de
informacion (T/I) flexible. El ingreso debe ser afectado
en el momento de la inscripcion de la asignatura direc-
tamente por el estudiante y el costo o gasto (personal
docente y material es entre los mas representativos)
estara a cargo del componente de formacion que preste
el servicio.

Dependiendo de la complejidad de la organizacion,
debe formarse un grupo interdisciplinario para el desa-

rrollo de las cinco etapas propuestas en este documento,
programar y desarrollar una capacitacion que genere un
clima organizacional diferente teniendo en cuenta que
este sistema también sirve para la evaluacmn de la ges-
tion por cada centro de actividad.

El objetivo mas importante del sistema descrito es la
informacion y evaluacion financiera por cada actividad
que ademas de garantizar la flexibilidad académica y
administrativa, permita obtener la informacion base
parala toma de decisiones.

El sistema de costos ABC, es una alternativa para el
manejo de la flexibilidad en la administracion de una enti-
dad de Educacion Superior, y supera el problema de la sub o
sobreaplicacion de los costos totales en cada actividad
necesaria para la prestacion del servicio.

En sintesis, cada dia se debe tener en cuenta que los
procesos de mejoramiento llevan a la creacion de valor y
para lograrlo es necesaria una estructura organizacional
orientada a los procesos de la Universidad; es decir, basada
en equipos que lleven sinergias y conformen una cultura
que pueda ser medida mediante el desempefio financiero,
capaz de cumplir con las expectativas de los clientes (estu-
diantes potenciales), duenos, empleados y proveedores.l

Los estudiantes son la razén de ser de la
Fundacién Universitaria Juan de Castellanos y
todos sus centros de actividad hacen posible un

servicio educativo satisfactorio.

uevo enfoque para
a.
CCion y operaciones.
McGrawHill. Santa fe de Bogota 3 .
* DIAZ, M. (2002). Flexibilidad}
« HICKS, D. (1998). El siste
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