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RESUMEN

En estos momentos, las empresas y las organizaciones deben enfocarse hacia la gente
para aprovechar las oportunidades, y en este punto es donde la gerencia y las
estrategias que se formulan y ejecutan, juegan un papel importante, ya que, en el
mundo globalizado, competitivo y cambiante en que vivimos, alcanzar el éxito
depende de la capacidad gerencial para establecer y cumplir con las estrategias. Toda
buena gerencia va de la mano con el disefio de buenas estrategias, las cuales
representan una gama de acciones competitivas y una mision organizacional que
deben implantar los directivos, éstas permiten lograr un mayor compromiso de toda la
organizacion para disefiar y controlar su futuro; para ello existe un enfoque innovador
llamado Total Performance Scorecard (TPS), el cual consiste en un proceso
sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejoras continuo, gradual y rutinario, basado
en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas, el cual
involucra cinco elementos tales como: Cuadro de Mando Integral Personal, Cuadro
de Mando Integral Corporativo, Gestion de Calidad, Gestion por Competencia y el
Ciclo de Aprendizaje de Kolb. De acuerdo a lo antes mencionado el objetivo de
nuestra investigacion fue definir estrategias para la Coordinacion Administrativa del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, basado en el enfoque del Total
Performance Scorecard (TPS); donde se demostré mediante una investigacion de
campo a nivel descriptivo, aplicandose un cuestionario a los empleados de esta
organizacion, que la Coordinacion Administrativa para ser considerada como una
organizacion que aprende continuamente y en la que sus empleados se sientan
motivados, debe asumir estrategias donde las ambiciones personales estén
perfectamente integradas a las de la organizacion.

viil



INTRODUCCION

El término estrategia ha sido empleado desde hace muchos afios. Inicialmente
fue utilizado dentro del marco de las guerras, para referirse a como lograr ganar las
batallas. Sin embargo, las estrategias se aplican en todos los aspectos de la vida; se
definen estrategias para terminar una carrera profesional, para realizar un trabajo,
ademas una persona puede disefiarse estrategias de crecimiento, de desarrollo, de

integracion, etc.

En la administracion se hace uso de estrategias, las cuales no son mas que el
como lograr los objetivos, las guias de accion a seguir. Son muchos los tipos de
estrategias que se pueden adoptar en una organizacidon, dependiendo de sus
necesidades y de los objetivos que desee alcanzar. Para implementar estrategias en las
organizaciones, han sido originados muchos modelos estratégicos, ideados por
diversos autores, entre los que se encuentran: El enfoque inicial, desarrollado entre
los afios 1960 y 1970, cuyos defensores son Alfred Chandler (Caldera, 2008),
Andrews y Ansoff (Hofer y Schendel, 1985), el cual propone que cada quien es
gestor de su propio aprendizaje. Luego, se habla de la planeacion estratégica, donde
son descritos una serie de pasos que llegan hasta el hecho de formular las estrategias
y las acciones estratégicas, dicho enfoque se genera a principios de los afios 1970 por
los autores Thune y House, Herol y Eastlack y MacDonald (Hofer y Schendel,
1985:7). Asimismo, aparece el concepto de gerencia estratégica, en el que se plantea
seguir los mismos pasos de la planeacion estratégica, pero ademads, contempla el
control o retroalimentacion luego de implantar las estrategias, asi como también
propone una administracion que tome en cuenta el entorno de donde esta inmersa la
organizacion; los defensores son Igor Ansoff (1998), Villegas (1991), Steiner (1998),

David (1994), Serna (1999) y otros, entre las décadas de los setenta y noventa. Entre



los mas recientes enfoques en relacion a las estrategias se encuentra el Balance
Scorecard o Cuadro de Mando Integral, cuyos autores son Kaplan y Norton 1996

3

(Medina y Vasquez, 2006:22), quienes lo definen como “una herramienta de
administracion estratégica con la cual una organizacion transforma su mision y
estrategia de negocio en un conjunto tangible de objetivos, medidas, metas e
iniciativas a través de cuatro perspectivas: financiera, cliente, proceso interno y
aprendizaje y crecimiento”. Con respecto al mismo, Olive y otros (Medina y
Vasquez, 2006:25) expresan: “El Balance Scorecard se concibe como una evaluacion
permanente de la organizacion o de un proyecto a todos los niveles y, por tanto,

entiende la autoevaluacion como el seguimiento de un conjunto complejo de aspectos

de la propia actividad”.

El Balance Scorecard es un modelo moderno, importante y eficaz, porque
ayuda a cumplir la mision y visidon de la empresa situdndola en cuatro perspectivas.
Pero, dicho modelo no considera a los mas importantes de la organizacion, el capital
humano, la gente; porque, las buenas estrategias y los enfoques que se utilicen para
implementarlas son importantes, mas no dardn resultado si el personal estd
desmotivado y poco armonizado con el negocio, la misién y los objetivos de la
organizacion. Es por ello, que ha surgido el Total Performance Scorecard, en espaiol,
Cuadro de Desempefio Total, ideado por Rampersad (2004), el cual se relaciona con
un desarrollo méximo del personal y de la gerencia, explotando su potencial para

3

lograr el funcionamiento deseado por la organizacion, y definido por €l como: “un
proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejora continuos, graduales y
rutinarios, basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales y
corporativas”. Este abarca los conceptos de Cuadro de Mando Integral Corporativo,
Cuadro de Mando Integral Personal, Gestion de Calidad, Gestion por Competencias y

el Ciclo de aprendizaje de Kolb.



En virtud de la importancia de este concepto revolucionario de gestion en la
definicion de estrategias, y de la relevancia que tiene la Coordinacion Administrativa
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, ya que ésta, como su nombre lo
indica, debe coordinar todo lo referente al area administrativa del Nucleo y las
dependencias que la integran; de aqui que, la presente investigacion esta dirigida a
definir estrategias acordes a las necesidades de dicha unidad organizacional basadas
en la metodologia del Total Performance Scorecard, para determinar los Cuadros de
Mando Personal y Corporativo, la Gestion de Calidad, la Gestion por Competencias y
el Ciclo de Aprendizaje requeridos para la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente. Puesto que, es fundamental que en ella se
definan y se pongan en practica estrategias que contribuyan con el buen
funcionamiento y el desarrollo de planes innovadores, colocando siempre en primer
lugar al capital humano, con la finalidad de que los objetivos personales estén
armonizados perfectamente con los de la organizacion, y asi, contribuyan eficazmente

con el logro de la vision y los objetivos estratégicos que se implementen.

En razén de lo antes expuesto, la presente investigacion esta estructurada en
cuatro capitulos. En el capitulo I, se describe al problema objeto de estudio, asi como
también los objetivos propuestos, y la metodologia empleada. El capitulo II permite
conocer los aspectos teodricos relacionados con las estrategias, destacandose aqui los
tipos y diferentes modelos existentes para desarrollar estrategias. El capitulo III
abarca todo lo referente a la metodologia TPS, se explica detalladamente los
elementos que lo componen, el ciclo y el proceso necesario para su formulacion.
Finalmente, en el capitulo IV se muestra lo referente a la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, asi como el analisis
de los resultados obtenidos por medio de la aplicacion de cuestionarios previamente
elaborados por la metodologia propuesta en el Total Performance Scorecard, a la vez

que son formulados los Cuadros de Mando Integral Personal, Corporativo, la Gestion



de Calidad, la Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje necesarios para

lograr el éxito en dicha unidad organizacional de la Universidad de Oriente.



CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. El Problema de Investigacion

Para Ballestrini (2002:47), “el inicio de toda investigacién cientifica, es la
delimitacion del problema que serd objeto de estudio”. Por su parte, Arias (1999:23)
indica que el problema de investigacion “consiste en describir de manera amplia la
situacion objeto de estudio, ubicandola en un contexto que permita comprender su
origen y relaciones”. A tal efecto, este capitulo contiene el planteamiento del
problema, en el que se describe la situacion actual que se presenta, relevancia del
problema y conceptos relacionados con el mismo; los objetivos de la investigacion

trazados, la justificacion y alcance de la misma.

1.1.1. Planteamiento del Problema

A finales del siglo XVIII con la revolucion industrial se produjeron una serie de
transformaciones sociales y economicas que perfilaron los rasgos de la organizacion
empresarial por muchos afios, esta se convirtio de tal forma, en el paradigma
organizacional que debia garantizar el logro eficiente de los objetivos del empresario,

del capitalista o del emprendedor.

Las mismas fueron consideradas hasta hace muy pocos afios como una gama de
recursos materiales, financieros, tecnologicos y humanos, funcionando de forma
coordinada y sistematica para producir beneficios econdmicos a sus duefios, donde
los indicadores financieros o los libros contables tenian el mayor peso, practicamente
no se tenia en cuenta, ni se valoraba a la gente que alli trabajaba, quienes eran los
encargados de llevar a cabo cualquier proceso productivo de bienes o servicios en las

empresas.



La organizacion comunmente Illamada tradicional, cuya eficiencia
administrativa estudiaron Frederick Taylor y Henry Fayol
(http://www.eumed.net/libros/2005/ags-coe/0302.htm), ciertamente correspondié a
una época y a unas necesidades historicas que planteaban la expansion capitalista, la
mecanizacion, la produccién en masa, la creacion de grandes monopolios, la
expansion del consumo y la tecnificacién de los procesos. Sin embargo, la rapida
transformacion de los procesos y la velocidad en la producciéon de conocimiento
cientifico, implicaron a su vez una aceleracion en los mecanismos de adaptacion y
respuesta de las organizaciones, mediante una estructura lo suficientemente flexible

para ello.

Es asi que en los afos noventa, con la llegada de la revolucion tecnolégica y el
proceso de globalizacion insertandose en todos los ambitos, se comienza a hablar de
la importancia estratégica de los recursos humanos en las organizaciones (Blyde,

2002). En ese sentido, Chiavenatto (Guaregua, 2006:11) opina lo siguiente:

Con la llegada de la era de la informacion y del conocimiento, esa
perspectiva cambid. Aun cuando las empresas continlian siendo un
conjunto de recursos, estos son vistos desde otra Optica. Se habla ahora
de capacidades y talentos para aprovechar las oportunidades... Los
recursos ya no son fisicos, sino intangibles, son la forma de hacer las
COSas.

Es claro que en estos momentos, las empresas y las organizaciones deben
enfocarse hacia la gente para aprovechar las oportunidades, y en este punto es donde
la gerencia y las estrategias que se formulan y ejecutan, juegan un papel importante,
ya que, en el mundo globalizado, competitivo y cambiante en que vivimos, alcanzar
el éxito depende de la capacidad gerencial para establecer y cumplir con las
estrategias planteadas. Entendiendo la gerencia como el arte de administrar los

recursos en una organizacion, que a decir de Thierauf y otros (Eustache, 2002:26), es:



El proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar el uso adecuado
de insumos y la asignacion 6ptima de los recursos de una organizacion
para producir los resultados (bienes o servicios) requeridos por sus
clientes, cumpliéndose asi la mision de la misma. En este proceso se
opera con y a través del recurso humano, liderandolo adecuadamente,
asegurando su completa participacion a todo nivel, ofreciéndole plena
confianza y procurando que alcance su maximo potencial...

Pero, toda buena gerencia va de la mano con el disefio de buenas estrategias, las
cuales representan una gama de acciones competitivas y una mision organizacional
que deben implantar los directivos, estas permiten lograr un mayor compromiso de
toda la organizacion para disefiar y controlar su futuro. Sin un plan los
administradores y sus seguidores tienen muy pocas probabilidades de lograr sus
metas o de saber cudndo y donde se estan desviando, por tal motivo la definicion de
estrategias juega un papel importante para las organizaciones, ya que mediante el

establecimiento de las mismas se puede asegurar el logro de los objetivos propuestos.

Un objetivo central de la administracion estratégica consiste en investigar por
qué algunas organizaciones tienen €xito y otras fracasan. Las decisiones estratégicas
determinan el rumbo futuro y la posicion competitiva de una empresa durante mucho
tiempo, lo que permitird a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el
medio ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las
fortalezas internas y vencer las amenazas internas. De alli, la gerencia estratégica
puede definirse como “la formulacidn, ejecucion y evaluacion de acciones que
permitiran que una organizacion logre sus objetivos”.
(http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocf/ger1/gerestgar.htm).  La
formulacion de las estrategias incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas
internas de una organizacion, la determinaciéon de las oportunidades y amenazas
externas, el establecimiento de misiones de la compania, la fijacion de objetivos, el
desarrollo de estrategias alternativas, el analisis de dichas alternativas y la decision de

cudles escoger.



En los tltimos afos, a nivel empresarial ha existido una gran preocupacion
sobre el disefio e implantacion de un sistema integral de indicadores que sirva de
soporte para la valorizacion de los resultados de la gestion empresarial, no solamente
para los cuadros directivos gerenciales, sino también para los clientes externos de la
organizacion. Las transformaciones ocurridas en los ultimos 20 afios en el mundo de
los negocios y en especial en América, Europa y Asia, han enfatizado los efectos
negativos que pueden tener las organizaciones en la utilizacion exclusiva de
indicadores financieros para medir el desempefio de su personal, puesto que sus
esfuerzos se concentrarian en alcanzar solo objetivos financieros de corto plazo y
ademads estos indicadores proporcionan informacion referente a los resultados de
actividades realizadas en el pasado, sin arrojar informacion con el desempefio actual
de la organizacion en las actividades claves, que les permitirian involucrar el
aprendizaje y las ambiciones personales para mejorar las formas de operar dentro de
las organizaciones y asi conocer si sus estrategias son apropiadas para el entorno en el
que compite, o si la implementacion de dichas estrategias se ha llevado a cabo de

acuerdo a lo planificado para el logro de las metas fijadas a largo plazo.

Gracias a los cambios que se estan presentando, las organizaciones se han visto
en la necesidad de buscar y aplicar nuevas y eficientes técnicas gerenciales de
planificacion y medicion del desempeiio de la organizacion. Una de estas técnicas es
el Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard (CMI) propuesto por Kaplan y
Norton (Gschwend, 2008:3) en el ano 1992, el cual consiste en un “sistema de
informacion que ayuda a exponer y medir las estrategias organizacionales para alinear

los esfuerzos a favor de los objetivos propuestos”.

El Balance Scorecard proporciona a los directivos el equipo de instrumentos
que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy, las organizaciones
estan compitiendo en entornos complejos y por lo tanto, es vital que tengan una

exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para



alcanzarlos; éste mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas: la financiera, que traduce el objetivo estratégico adoptado por la
empresa en una mejora de los indicadores econdmicos financieros, es decir, como
debe la organizacidon aparecer ante sus accionistas para tener éxito financiero;
clientes, que busca traducir las estrategias de la empresa en objetivos especificos
sobre los clientes, determinando aquéllos por los que competird la organizacion y a
los que tratard de proporcionar un servicio que satisfaga sus necesidades; procesos
internos, que hace énfasis en una mejora de los procesos internos existentes y en la
busqueda de procesos totalmente nuevos; y conocimiento y aprendizaje que alinea los
objetivos organizacionales con los de los trabajadores, puesto que la formacién y el
crecimiento de una organizacion proceden de las persona. Sin embargo, el verdadero
poder del Balance Scorecard aparece cuando se transforma de un sistema de
indicadores en un sistema de gestion, a medida que méas y mas empresas trabajan con
¢l, se dan cuenta de que puede utilizarse para: clarificar las estrategias y conseguir el
consenso sobre ella, comunicar la estrategia a toda la organizacion, alinear los
objetivos personales y departamentales con la estrategia, vincular los objetivos
estratégicos con los objetivos a largo plazo y obtener feedback para la estrategia y

mejorarla.

El Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) segin Sanchez
(2007:6), ha sido probado por muchas organizaciones a nivel mundial incluyendo el
sector manufacturas, servicios y construccion como uno de los sistemas de apoyo a la
gestion mas eficaces para asegurar el impulso de la organizacion al logro de los
objetivos estratégicos, independientemente de la naturaleza del negocio; se ha
incorporado con ¢éxito en instituciones del gobierno, organizaciones no
gubernamentales y organizaciones sin fines de lucro. Dentro de este conjunto de
empresa se pueden mencionar: Petréleos Mexicanos (PEMEX), Petroleos de
Venezuela S.A. (PDVSA), Compafiia Andénima Nacional Teléfonos de Venezuela

(CANTV), MOVISTAR, SHELL, UNIBANCO (BRASIL).



Asimismo, una nueva opcion para mejorar la competitividad empresarial basada
en la optimizacion del capital humano es la propuesta del tedrico Hubert Rampersad
(2004), sobre el Total Performance Scorecard (TPS), que es una herramienta de
gerenciamiento que busca el méaximo desenvolvimiento personal de todos los
miembros de la empresa y la optimizacion de sus capacidades a partir del
conocimiento, el involucramiento y la motivacion. Dicho modelo integra los
conceptos de gestion como el cuadro de mando integral personal y corporativo, la

gestion de calidad y la gestion por competencias.

El Total performance Scorecard ha sido desarrollado en los cinco continentes,
por lo tanto América Latina no se ha escapado de la aplicacién de este concepto
holistico de gerencia estratégica. Se puede decir entonces, que las organizaciones de
Latinoamérica en estos Ultimos afios se han enfocado mas hacia el desarrollo de sus
trabajadores, considerandolos como un activo intangible, y el mds importante dentro
de la misma haciendo uso de un sin fin de herramientas de gestion que le permitan

impulsar el desarrollo competitivo de sus trabajadores.

Es asi como lo revela un estudio realizado en el afio 2005 por Hewitt Asociates,
(Best employers in Latin América, 2005:2-9), una consultora global especializada en
recursos humanos y América Economia, para determinar los mejores empleadores en
América Latina, donde se encontrd que en las 25 mejores empresas, los trabajadores
se sienten comprometidos y motivados con el negocio, debido a que se les da
oportunidades de carrera y reconocimiento. Se puede mencionar el caso de la empresa
de seguridad de Pert, J&V Resguardo SAC., la cual ocupd el primer lugar en el
estudio, debido a que sus empleados se sienten identificados y satisfechos con su
trabajo y con la empresa, gracias a los planes de capacitacion, desarrollo y las
facilidades otorgadas a los mismos, lo cual es parte de la utilizacion de otra
herramienta gerencial denominada “engagement”, que es definido como un concepto

para medir la identificacion entre empresa y empleado, lo cual estd detras de los casos
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de satisfaccion laboral y competitividad empresarial. En todas las empresas que
ocuparon los 25 mejores puestos, sus lideres sienten pasion por la gente y son claros

cuando comunican las estrategias.

En nuestro pais, algunas empresas venezolanas, especialmente las pequefas o
Pymes, se resisten al cambio, pues prefieren seguir gerenciando bajo modelos
tradicionales, y han tenido que sufrir los embates de un mundo cambiante, hasta el
punto de tener que cerrar sus puertas, por no lograr el cumplimiento de sus objetivos
(Mora, 2008). Burgazzi (2002:29-30), expresa su opinidon con respecto al caso de las

empresas venezolanas:

No estamos en pafales, estamos mas bien en la adolescencia, hoy
existen empresas con desempefios superiores, que son modelos
mundiales. El problema lo tenemos como pais, en un momento tan
desconcertante, no estamos tan avanzados y no parece que hayamos
aprendido que hoy ya no bastan los precios altos del petroleo o las
grandes riquezas naturales, todo eso es necesario, pero ya no es
suficiente.

Lo anterior sugiere que, es imprescindible que se exploten las capacidades y
competencias del capital humano, que se incremente la creatividad para idear nuevas
formas de desarrollo econdmico en el pais, y las organizaciones se vuelvan cada dia
mas competitivas. Y es por esto que actualmente se han dado los primeros pasos, en
las organizaciones esta cambiando el modo de ver y ahora todo apunta hacia el ser
humano. Esto es lo que busca el Total Performance Scorecard, el cual estd en el pais
en plena fase de desarrollo, gracias a un acuerdo firmado entre la consultora
Venezolana Transition Management Consultants (TMC) y la compaiiia internacional
TPS Internacional, la primera empresa en recibir asesoria luego de este acuerdo fue
Corinprinca, una compafiia de seguridad y proteccion integral que posee 360

empleados (Diario Tal Cual, 2008). Asimismo, la Camara Venezolano-Americana de
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Industria y Comercio (Venamcham) es la encargada de introducir la practica de

caracter holistico denominada Total Performance Scorecard (El Universal, 2008).

El Total performance Scorecard no solo se puede aplicar en las empresas como
tal, sino en cualquier tipo de organizacion en general, y una de las organizaciones
importantes del pais son las Universidades, porque como se ha venido expresando
hasta ahora, es evidente la necesidad de que la gerencia se actualice con los nuevos
conocimientos administrativos que estdn surgiendo, para poder asumir una actitud
competitiva dentro de la dinamica de los mercados y lograr ser exitosa. Y es casi una
urgencia que desde las universidades se proporcionen los conocimientos actualizados
en las ciencias administrativas para formar a los lideres del mafiana, de acuerdo con
los requerimientos del entorno actual, a fin de que sean utilizados estos
conocimientos como herramientas para lograr el uso 6ptimo de los recursos y la
competitividad. Estas son el centro de formacién de los gerentes del futuro, y por lo
tanto deben formar desde las aulas con base a los modelos actuales de gerencia. Pero
no solamente en la parte académica, sino también en la parte administrativa, donde
deben definirse planes estratégicos que permitan una conduccién de excelencia

enfocada hacia el desarrollo de la gente.

La Universidad de Oriente (UDO) por ser una de las universidades pioneras de
Venezuela, fundada hace 50 afos, debe no solamente impartir conocimientos y
formar profesionales exitosos. Ademds, debe implementar mecanismos donde los
objetivos de la misma estén perfectamente alineados, e integrados con los objetivos
personales de todo el capital humano que hace vida en ella. El Nucleo de Sucre, una
de las columnas fundamentales de la UDO, se encuentra estructurado en varias
unidades organizacionales, y una de ellas es la Coordinacion Administrativa, la cual
estd encargada de todo lo relativo a la administracion del Nucleo y debe contribuir
con la implementacion de nuevas politicas y planes innovadores de administracion,

ademads de coordinar las relaciones entre las dependencias que estan bajo su cargo.
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Sin embargo, no existen estrategias definidas para cumplir con tal cometido. Ante
esta situacion se formuld la siguiente interrogante: ;Qué estrategias requiere la
Coordinacion Administrativas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente y

como contribuye el Total Performance Scorecard para la definicion de las mismas?

Basado en lo antes mencionado surgieron las siguientes interrogantes:

(Cual es el cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) requerido por la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

e ;Cudl es el cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido por la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

e ;Como lograr una adecuada Gestion de Calidad en la Coordinacion

Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Cémo lograr una adecuada Gestion por Competencia en la Coordinacion

Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Cual es el ciclo de aprendizaje adecuado para la Coordinacion Administrativa

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

1.1.2. Objetivos de la Investigacion

1.1.2.1. Objetivo general

Definir estrategias para la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance Scorecard.
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1.1.2.2. Objetivos especificos

e Determinar el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) requerido por la

Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Determinar el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido por la

Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Analizar los elementos involucrados con la Gestion de Calidad en la

Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Analizar los elementos involucrados con la Gestion por Competencias en la

Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Determinar el ciclo de aprendizaje adecuado para la Coordinacion

Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Describir el Total Performance Scorecard para la Coordinacion Administrativa

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

1.1.3. Justificacion y Alcance de la Investigacion

La razon fundamental que justificod la realizacion de ésta investigacion, es que
la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente no
cuenta con estrategias que contribuyan con el funcionamiento de sus actividades,
mejoras y desarrollo, asi como la implementacion de nuevas politicas y planes

innovadores de administracion.

De tal manera, la investigacion se justificé desde el punto de vista practico,
debido a que los resultados de la misma permitieron encontrar soluciones concretas a
los diferentes problemas que se presentan en dicha coordinacion por medio de la
aplicacion del Total Performance Scorecard, el cual es una metodologia innovadora

de gerenciamiento que busca el maximo desenvolvimiento personal de todos los
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miembros de una organizacion y la optimizacion de sus capacidades a partir del

conocimiento, el involucramiento y la motivacion.

Igualmente, aporta beneficios tanto individuales como para la organizacion en
general, porque ayuda a estimular al maximo el crecimiento personal de los
empleados proporcionando mayor eficacia al trabajo en equipo, contribuye a la
alineacion de los objetivos personales con los de la organizacion y por ende aumenta

los niveles de motivacion y productividad de sus miembros.

1.2. Metodologia de la Investigacion

En palabras de Arias (1999) la metodologia para el desarrollo de una
investigacion incluye el tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los
procedimientos que son utilizados para llevar a cabo la misma, es decir, es el “como”

se realiza el estudio para responder al problema planteado.

1.2.1. Nivel de Investigacion

Aqui se indica el grado de profundidad con el que se aborda el objeto de
estudio, el nivel puede ser exploratorio, descriptivo o explicativo. La investigacion
tuvo un nivel descriptivo, el cual consiste en realizar un estudio que permita
identificar caracteristicas del universo de investigacion, sefialando las formas de
conducta, descubre y comprueba asociacion entre variables (Méndez, 1998). De
acuerdo a lo anterior, la investigacion se realizd mediante un estudio descriptivo,
porque se definieron estrategias para la Coordinacion Administrativa del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente.
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1.2.2. Tipo de Investigacion

La investigacion fue de campo, porque los datos fueron recolectados
directamente de la realidad donde ocurren, sin manipular o controlar variable alguna.
La misma consistid en aplicar el Total Performance Scorecard en la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, con el fin de definir

estrategias para un buen desempefio personal y corporativo.

1.2.3. Poblacién y Muestra

Segun el Instructivo para la Elaboracion de Proyectos de Trabajo de Grado
(2006:14), la poblacion “es el conjunto de elementos con caracteristicas comunes que
son objeto de analisis” y la muestra “representa una parte de la totalidad de los sujetos
de la investigacion”. De acuerdo con las anteriores definiciones, la poblacion esta
conformada por los miembros de la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente cinco (5) en total. Sin embargo, para efectos de la
investigacion se escogioé una muestra intencional de cuatro (4) de sus miembros, por
cuanto se considerd que eran los informantes claves para atender las necesidades y

objetivos de la investigacion.

1.2.4. Fuentes de Informacion

“Las fuentes son los hechos o documentos a los que acude el investigador y se
le permite tener informacion” (Méndez, 1998:142). En la presente investigacion se
distinguen segun su naturaleza en fuentes documentales (secundarias) y fuentes vivas

(primarias).

e Fuentes Primarias: Porque la informacién fue suministrada por el personal de la

Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
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e Fuentes Secundarias: Porque se hizo uso de material bibliografico como libros,
tesis, Internet, revistas, asi como cualquier material contentivo de informacion
sobre el Total Performance Scorecard y la Coordinacion Administrativa del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

1.2.5. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de la Informacion

Segun Fidias G. Arias (1999:53) las técnicas de recoleccion de datos “son las
distintas formas o maneras de obtener la informacidon” y los instrumentos “son los
medios materiales que se emplean para recoger y almacenar la informacion”. En tal
sentido, en la investigacion se hizo uso de la técnica de la encuesta, a través de la
aplicaciéon de cuestionarios (ver anexo N° 1) basado en el modelo del Total

Performance Scorecard ideado por Rampersad (2004).

1.2.6. Analisis e Interpretacion de la Informacion

Los datos obtenidos fueron procesados por medio de clasificacion, registro y
tabulacion. Las técnicas de andlisis que se emplearon para la interpretacion de los
datos recolectados fueron las sugeridas para la aplicacion del Total Performance
Scorecard propuesto por Rampersad (2004), de manera de establecer las estrategias
requeridas por la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad

de Oriente.
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CAPITULO 11
ESTRATEGIAS

2.1. Definicion de Estrategia

El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategos, jefes del
ejército Tradicionalmente utilizada en el terreno de las operaciones guerreras,
definida segin el Diccionario The American Heritage (Vargas, 2008), como: "la
ciencia y el arte comandancia militar aplicados a la planeacion y conduccidén general
de operaciones de combate en gran escala”. De acuerdo con Vargas (2008), el
vocablo inicialmente se referia a un nombramiento, (del general el jefe de un
ejército). Mas tarde paso a significar “el arte del general” esto es, las habilidades
psicoldgicas, el caracter con las que asumia el papel asignado. El empleo del término
estrategia en administracion significa mucho mas que en las acepciones militares del
mismo. “Para los militares, la estrategia es sencillamente la ciencia y el arte de
emplear la fuerza armada de una nacioén para conseguir unos fines determinados por

sus dirigentes” (http://www.elprisma.com).

Sin embargo, es hasta el siglo XX cuando el concepto comienza a evolucionar
y se aplica a otras actividades humanas y en particular a las organizaciones de
negocios. Es asi, como en el afio 1806, Von Bulow (Mintzberg y Quinn, 1995),
destacd como estrategia la concentracion en puntos de dominacion, y la rapidez de
movimientos como aspectos centrales para ganar batallas. Transcurridos mas de un
siglo, en el afio 1954, Hart (Jiménez y Muro, 2008), por su parte le dio importancia al
enfoque indirecto para minimizar las propias debilidades, asi como el desarrollo de
redes de inteligencia y la concentraciéon de fuerzas avasalladoras contra un solo
enemigo. Otro de los aspectos como divide y venceras. Asimismo, Von Shlieften

(Mintzberg y Quinn, 1995), buscé combinar la facilidad de maniobra con recursos
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numerosos, bajo una peculiar alineacioén de fuerza para flanquear al adversario, atacar
sus puntos débiles con ataques concentrados y sorpresivos con el fin de mantener el
control politico de los centros de decision. De la misma manera, en los afios 70, Von
Clausewitz (Mintzberg,1995), vio la importancia de contar con objetivos
fundamentales claros, con horizontes temporales bien definidos, expres6 que una
estrategia deberia concentrarse en pocos principios fundamentales que puedan crear,
guiar y mantener el dominio a pesar de las posibles dificultades que se tuvieran que
enfrentar. Por tanto, se puede decir que la estrategia ha ido atravesando por diferentes
acepciones en el transcurso de los afios hasta llegar a lo que se conoce por estrategia
en administracion; la cual es entendida como la adaptacion de los recursos y
habilidades de la organizacion el entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades
y evaluando los riesgos en funcion de  objetivos y  metas

(http://estrategiasenlared.com.ar/estrategias).

Segun Chandler (http://www.elprisma.com), las estrategias son definidas como:
“La determinacion de los fines y objetivos basicos de largo plazo de la empresa y la
adopcion de cursos de accion, y asignacion de recursos, necesarios para alcanzar esos
fines”. Las estrategias no son mas que las guias de accidon en una organizacion.
Representan una gama de acciones competitivas y una misiéon organizacional que
deben implantar los directivos, tendente a la administracion exitosa de la
organizacion. Estas permiten que la organizacion tome parte activa en la
configuracion de su futuro, es decir, la organizacion puede emprender actividades e
influir en ellas y, por consiguiente puede controlar su destino. En relacion a esto

(Francés, 2006:23), opina lo siguiente:

Una estrategia bien formulada permite canalizar los esfuerzos y
asignar los recursos de una organizacion, llevandola a adoptar una
posicion singular y viable, basada en sus capacidades internas
(fortalezas y debilidades), anticipando los cambios en el entorno, los
posibles movimientos del mercado y las acciones de sus competidores
(oportunidades y amenazas).

19


http://estrategiasenlared.com.ar/estrategias

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores
responsabilidades del duefio o director general de una organizacion, tanto empleados
como gerentes deben participar en formular, implementar y evaluar las estrategias. La
participacion es clave para conseguir el compromiso con los cambios que se

requieren (http://estrategiasenlared.com.ar/estrategias).

2.2. Tipos de Estrategias

Las organizaciones pueden diseflar y poner en practica diversos tipos de
estrategias, entre las cuales se pueden mencionar: Las estrategias genéricas ideadas
por Porter (Francés, 2006) durante la década de los 80, tales como: liderazgo en
costos, diferenciacion y focalizacion; la primera se orienta a reducir el costo total de
produccion. La diferenciacion consiste en incorporar atributos tangibles o intangibles
para obtener un producto que sea percibido como especial o tnico por los clientes en
el mercado, y la focalizacion se basa en concentrar la atencion de las necesidades de
un grupo particular de compradores, segmento del mercado, identificando su poder

adquisitivo y sus gustos.

e Estrategia de Diferenciacion: Segin Hitt y otros (2004), ésta se basa en un
conjunto de acciones integradas que la empresa u organizacion diseha para
proporcionar a un costo aceptable, bienes o servicios, que son percibidos de
manera diferente, o resultan importantes para los clientes. Asimismo, se
establece que para aplicar este tipo de estrategias, primero se debe realizar un
estudio cuidadoso de las necesidades y preferencias de los compradores, para
determinar la viabilidad de incorporar una o mas caracteristicas para diferenciar
a un producto Unico con los atributos deseados. Ademas, cuando éstas son
exitosas, la empresa puede cobrar un precio mas alto por los productos y
obtener la lealtad de los consumidores porque se sienten mas apegados con las

caracteristicas del producto (David, 2003).

20


http://estrategiasenlared.com.ar/estrategias

e Liderazgo en Costos: Esta estrategia requiere un conocimiento minucioso y a
fondo de las actividades de la cadena de valor para identificar aquellas que
pueden alcanzar ventajas en costos (Francés, 2006). Entendiéndose por la
cadena de valor (David, 2003), aquella que se basa en que los ingresos totales
menos los costos totales de todas las actividades que se efectiian para producir y
comercializar un producto o servicio generan valor, es decir, que una empresa
serd rentable en la medida que los ingresos totales excedan los costos totales
incurridos en la creacion y la entrega del producto o servicio. Aqui estan
incluidas actividades como la obtencion de materias primas, el disefio de
productos, el establecimiento de acuerdos de cooperacidon, la provision de
servicio al cliente, entre otros. Esta estrategia tiene como principal motor la
curva de experiencia, segun la cual el costo unitario de produccion disminuye

con el numero acumulado de unidades producidas (Francés, 2006).

e Focalizacion: De acuerdo con Francés (2006), la estrategia de focalizacion
consiste en concentrar la atencién de un segmento, de mercado o geografico,
particular de consumidores. Esta puede enfocarse en costos y en
diferenciacion. La focalizacion en costos se dirige a identificar el poder
adquisitivo, alto o bajo, de un determinado segmento del mercado. En
diferenciacion, se orienta hacia la identificacion de o gustos de un segmento

particular del mercado.

Respecto a las estrategias genéricas de Porter (David, 2003) destaca la
necesidad que tienen los estrategas de efectuar analisis de costos y beneficios para
evaluar entre las unidades potenciales de negocio y las existentes en una empresa, la
participacion de oportunidades. La participacion de actividades y recursos incrementa
la ventaja competitiva por medio de la reduccion de costos o del incremento de la
diferenciacion. Asi como el autor estimula la participacién, también destaca la

necesidad de transferir, de manera eficaz, habilidades y experiencias entre unidades
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de negocio independientes con la finalidad de obtener una ventaja competitiva.
Dependiendo del tipo de industria, el tamafio de la empresa y la naturaleza de la
competencia, la puesta en practica de diversas estrategias puede generar ventajas en

liderazgo en costos, diferenciacion y focalizacion o enfoque.

Igualmente, existe otra gran variedad de estrategias que se pueden poner en
practica por parte de las organizaciones (http://estrategiasenlared.com.ar/estrategias),

entre las cuales se encuentran:

e Las Estrategias de Integracion: Estas incluyen la integracion hacia delante, la
integracion hacia atrds y la integracion horizontal, las cuales se conocen en
conjunto con el nombre de estrategias para integracion vertical. Las estrategias
para la integracion vertical permiten que la empresa controle a los

distribuidores, a los proveedores y a la competencia.

— Integracion hacia delante: Implica aumentar el control sobre los
distribuidores o detallistas, buscando asi la mejor produccion y distribucion
de los productos o servicios. Una manera eficaz de aplicar la integracion
hacia delante consiste en otorgar franquicias. Los negocios se pueden
expandir velozmente mediante las franquicias, porque los costos y las

oportunidades se reparten entre muchas personas.

— Integracion hacia atrds: Estas permiten aumentar el control sobre los
proveedores de una empresa o adquirir el dominio. Esta es conveniente
cuando los proveedores actuales de la empresa no son confiables, son caros o

no satisfacen las necesidades de la empresa.

— Integracion horizontal: Se refiere a las estrategias de tratar de adquirir el
dominio o una mayor cantidad de acciones de los competidores de una

empresa. Esta representada por las fusiones, adquisiciones y absorciones de
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los competidores, lo que permite aumentar las economias de escala y

mejorar la transferencia de recursos y competencias.

e Las Estrategias Intensivas: La penetracion en el mercado, el desarrollo del
mercado y el desarrollo del producto, se conocen con el nombre de "estrategias
intensivas”, porque requieren un esfuerzo intenso para mejorar la posicion

competitiva de la empresa con los productos existentes.

— Penetracion en el Mercado: Con esta estrategia se pretende aumentar la
participacion del mercado que corresponde a los productos o servicios
presentes, en los actuales mercados, por medio de un esfuerzo mayor para la
comercializacion. Esta incluye aumentar la cantidad de vendedores, elevar
el gasto publicitario, ofrecer muchas promociones de ventas con articulos o

reforzar las actividades publicitarias.

— El Desarrollo del Mercado: Consiste en introducir los productos y servicios
actuales en otras zonas geograficas, o en mercados internacionales, para
obtener ventajas competitivas ante otras empresas del mismo ramo. Aunque,
la expansion en los mercados mundiales no garantiza el €xito porque a veces

se pierde el control de la calidad y del servicio al cliente.

— El Desarrollo del Producto: Las estrategias para el desarrollo del producto
pretende incrementar las ventas mediante una modificacion o mejoria de los
productos o servicios. Por regla general, para el desarrollo del producto se

requiere un gasto cuantioso para investigacion y desarrollo.

e Las Estrategias de Diversificacion: Hay tres tipos generales de estrategias de
diversificacion: concéntrica, horizontal y conglomerada. En términos generales,
las estrategias de diversificacion estan perdiendo su popularidad porque las
empresas tienen cada vez mdas problemas para administrar las actividades de
negocios diversos. La diversificacion es una estrategia adecuada y exitosa en

algunos casos.
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— La Diversificacion Concéntrica: La adicion de productos o servicios nuevos

pero relacionados, se conoce con el nombre de diversificacion concéntrica.

— La Diversificacién Horizontal: La adicion de productos o servicios nuevos,
que no estan relacionados, para los clientes actuales se llama diversificacion
horizontal. Esta estrategia no es tan arriesgada como la diversificacion del

conglomerado porque una empresa debe conocer bien a sus clientes actuales.

— La Diversificacion en Conglomerado: Es la suma de productos o servicios
nuevos, no relacionados. Algunas empresas se diversifican en forma de
conglomerado, basandose, en parte, en las utilidades que esperan obtener por

desmantelar las empresas adquiridas y vender las divisiones poco a poco.

e Las Estrategias Defensivas: Ademas de las estrategias integradoras, intensivas y
diversificadoras, las empresas pueden recurrir a la empresa de riesgo

compartido, el encogimiento, la desinversion o la liquidacion.

— La Empresa de Riesgo Compartido (joint venture): La empresa de riesgo
compartido es una estrategia muy popular que se da cuando dos compaiiias o
mas constituyen una sociedad o consorcio temporal, con el objeto de
aprovechar alguna oportunidad. Las estrategias so6lo pueden considerarse
defensivas, porque la empresa no esta abarcando sola el proyecto. Con
frecuencia, dos empresas patrocinadoras o mas constituyen una organizacion
independiente, pero comparten las acciones de capital de la nueva entidad.
Las empresas en participacion y los contratos de cooperacion se usan cada
vez mds porque permiten que las compafiias mejoren sus comunicaciones y

redes, globalicen sus operaciones y disminuyan sus riesgos.

— El Encogimiento: Ocurre cuando una organizacion se reagrupa mediante la
reduccion de costos y activos a efecto de revertir la caida de ventas y
utilidades. El encogimiento, en ocasiones llamado estrategia para reorganizar

o dar un giro, se disefia con miras a fortalecer la competencia distintiva
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basica de la organizacion. Durante el encogimiento, los estrategas trabajan
con recursos limitados y sufren las presiones de los accionistas, empleados y
medios de comunicacion. El encogimiento puede significar la venta de
terrenos y edificios con el objeto de reunir el dinero que se necesita, la
eliminacion de lineas de productos, el cierre de negocios marginales, el
cierre de fabricas obsoletas, la automatizacion de procesos, el recorte de
empleados y la institucion de sistemas para el control de gastos. En algunos

casos, la quiebra puede ser un tipo efectivo de estrategia para encogerse.

— Desinversion: La desinversion implica vender una division o parte de una

organizacion.

— Liquidacion: Implica vender los activos de una compaifiia, en partes, a su

valor tangible.

2.3. Modelos Estratégicos

Para implementar las estrategias en una organizacion han surgido a lo largo de
los afos, diferentes modelos estratégicos ideados por diversos autores, entre los mas
destacados se encuentran: Planeacion Estratégica, Gerencia Estratégica, Balance

Scorecard y el mas reciente, el Total Performance Scorecard.

2.3.1. Planeacion Estratégica

Este modelo surge a principios de los afios 1970 por los autores Thune y House,
Herol, Eastlack, entre otros (Hofer y Schendel, 1985:7), en esa década, se denomind:
planeacién a largo plazo. Subsecuentemente, otros términos han sido creados,
planeacion corporativa completa”, “planeacion directiva completa”, “planeacion

general total”, “planeacion a largo plazo”, “planeacion formal”, “planeacion integrada

completa”, “planeacién corporativa”, “planeacion estratégica”. Siendo utilizado con
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mayor frecuencia “planeacion estratégica formal” para describir lo mismo que con las
otras frases mencionadas. La planeacion estratégica es una herramienta que permite a
las organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el
futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de
desempetio, por lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen

en el proceso de planeacion (http://www.3w3search.com/Edu/Merc/Es/GMerc.htm).

El proceso de planeacion estratégica comprende una serie de pasos que van
desde el establecimiento de la misioén y los objetivos hasta el hecho de formular las
acciones estratégicas, y es importante porque, sin planes, los administradores no
pueden saber coOmo organizar a la gente y los recursos; puede que no tengan ni
siquiera la idea clara de qué es lo que necesitan organizar. Sin un plan, no pueden
dirigir con confianza o esperar que otros los sigan, y existen muy pocas
probabilidades de lograr sus metas o de saber cudndo y donde se estdn desviando de
su camino. El control se convierte en un ejercicio insubstanciado. Los planes

erroneos, con frecuencia, afectan la salud de toda la organizaciéon (Vargas, 2008).

2.3.2. Gerencia Estratégica

De acuerdo con Pérez (2008), la gerencia estratégica es un proceso que permite
a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su futuro. Es
la formulacidon, ejecucion y evaluacion de acciones que permiten que una
organizacion logre sus objetivos. La formulacion de estrategias incluye la
identificacion de las debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la
determinacion de las amenazas y oportunidades externas de una firma, el
establecimiento de misiones de la industria, la fijacion de los objetivos, el desarrollo
de las estrategias alternativas, el andlisis de dichas alternativas y la decision de cudles
escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la firma establezca metas, disefie

politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera que las estrategias
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formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacion de estrategias

comprueba los resultados de la ejecucion y formulacion.

La gerencia estratégica permite que una organizacion utilice efectivamente sus
fortalezas con el objeto de aprovecharse de las oportunidades externas y reducir a un
minimo el impacto de las amenazas externas. Las actividades de formulacion, de
ejecucion y evaluacion de estrategia hacen posible que una organizacion desarrolle

estrategias tanto ofensivas como defensivas.

2.3.3. Balance Scorecard

Este modelo es originado a mediados de los afos 1990, cuyos autores son
Kaplan y Norton (Medina y Véasquez, 2006:22), lo definen como una herramienta de
administracion estratégica con la cual una organizaciéon transforma su mision y
estrategia de negocio en un conjunto tangible de objetivos, medidas, metas e
iniciativas a través de cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento.

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.
Permite tanto guiar el desempeno actual como apuntar el desempefio
futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje
y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y
trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto
sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar
la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que
las compaiiias inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados,
desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la
ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera
en que se mide y gerencia un negocio
(http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de mando_integral).
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Asimismo, el Balance Scorecard es un sistema de gestion estratégica de la

empresa, que consiste en (http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de mando_integral):

— Formular una estrategia consistente y transparente.

Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

— Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

— Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.
— Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

— Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

Dicho modelo tiene como ventaja primordial que la metodologia que emplea,
no se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las considera todas
simultaneamente, identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible
establecer una cadena causa - efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a
cada nivel. El enlace de las cuatro perspectivas, constituye lo que se llama la
arquitectura del Balanced Scorecard (Pérez, 2008). Ademas, el balance scorecard
llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestion: la falta de un
proceso sistematico para poner en practica y obtener feedback sobre la estrategia.
Este pone énfasis en los indicadores financieros y no financieros que deben formar
parte del sistema de informacion para los empleados en todos los niveles de la

organizacion (http://www.tablerode-comando.com).

2.3.4. Total Performance Scorecard (TPS)

Es el mas reciente modelo estratégico que ha surgido; es un concepto novedoso
de gerencia estratégica que no solo abarca la parte cuantificable de la organizacion,

sino que incluye al personal, como uno de los activos mas valiosos en la misma. Este
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modelo abarca lo establecido en el Balance Scorecard, y lo aplica a la parte individual
o personal, es asi como desarrolla el Cuadro de Mando Integral Personal, Cuadro de
Mando Integral Corporativo, Gestion de Calidad, Gestion por Competencias y el ciclo

de aprendizaje de Kolb, los cuales constituyen los elementos que integran el mismo.

En palabras de Luis Nifio (Cohen, 2008), presidente de la consultora
venezolana que ha puesto en practica el modelo estratégico TPS, éste propone que el
desarrollo, el aprendizaje y el mejoramiento continuo sean una forme de vida dentro
de la organizacion. Parte del concepto de que en las organizaciones, las
transformaciones empiezan con cambios de comportamientos individuales y

colectivos, permitiendo crear un ambiente de armonia y productividad total.

Por tanto, el TPS trata con cambios organizacionales, pero primero empieza con
cambios de comportamiento individuales y colectivos establecidos a través del
aprendizaje. Este, hace del desarrollo, el aprendizaje y el mejoramiento continuos una
forma de vida dentro de la organizacion. Ademas de crear un ambiente de armonia y
productividad total, el TPS permite alinear la ambicién de los empleados con la
ambicion organizacional, estimular el desarrollo de los miembros del equipo,
aumentar su efectividad personal, mejorar la relacion entre la empresa y sus clientes y
superar la resistencia al cambio. Ademads, es un instrumento de direcciéon que le
permite trasladar la misién y la vision de la empresa a todos los niveles de la
organizacion y convertirlas sistematicamente en acciones. Esto permitird crear una
atmoésfera de comunicacion abierta y libre de miedo, asi como de compromiso,

proactividad y trabajo inteligente (http://www.tmcvenezuela.com/spanish/tps.htm).

Esta innovadora herramienta de gestion gerencial (TPS) representa un contexto
bastante complejo de vision y de mision, no solamente corporativa, sino también
personal, que es mas indispensable que las mencionadas anteriormente; de los puestos

claves de la organizacion; valores y principios éticos esenciales; factores criticos de
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€xito; objetivos, medidas de actuacion (indicadores de gestion), metas y acciones de
mejora; asi como el proceso resultante de la mejora, desarrollo y aprendizaje

continuos (http://www.gerenciaenaccion.com.ve/Compor Hum/comport44.htm).
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CAPITULO I11
EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

3.1. Definicidon del Total Performance Scorecard (TPS)

Es conocido también en espafiol como Cuadro de Mando Integral, Personal y
Corporativo (Rampersad, 2004). Este se relaciona con un desarrollo personal maximo
del capital humano, de la gerencia y el desarrollo maximo de su potencial para poder
conseguir el funcionamiento que es deseado por la organizacién. Es un concepto
inspirador de la gerencia de la mejora y del cambio que utiliza la base de las
identidades y de la ambicion personal de la gente como punto de partida. TPS es un
estilo de vida que realza una actitud que crea continuamente la satisfaccion para sus
clientes, colegas, personal, accionistas, familia, amigos y otros. Excede los limites
donde los respetados maestros de la gerencia Stephen Covey, Peter Senge, Robert
Kaplan y David Norton pararon (http://www.impactoconsultores.com). Estos so6lo
miran los resultados y los procesos del negocio, pero no tienen ojo para los elementos

humanos de su implementacion.

El Total Performance Scorecard es una nueva vision de estilo gerencial que
contempla una mezcla y extension de algunos conceptos como: Cuadro de mando
Integral Personal, Cuadro de mando Integral Corporativo, Gestion de Calidad,
Gestion  por competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb

(http://www.gerenciaenaccion.com.ve/Compor Hum/Comport44.htm).

Rampersad (2004) expresa que este concepto de gerencia estratégica “es un
planteamiento de dentro hacia fuera, que tiene como punto de inicio la identidad
personal”. Comprende la visiébn y mision personal y corporativa, puestos claves,

valores esenciales, factores criticos de éxito, objetivos, medidas de actuacion, metas y
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acciones de mejora, asi como, el proceso que resulta de la mejora, desarrollo y

aprendizaje.

3.2. Elementos del Total Performance Scorecard

De acuerdo con Rampersad (2004), el Total Performance Scorecard se
encuentra integrado por cuatro elementos, los cuales se detallan a continuacion (Ver

Figura 1):

3.2.1. Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

El basamento fundamental del CMIC es el Balanced Scorecard (BSC), el cual
es una metodologia disefiada para implantar la estrategia de la empresa, que ha sido
utilizada por reconocidas corporaciones internacionales las cuales han obtenido
excelentes resultados, y desde su divulgacion en 1992 por sus dos autores Robert
Kaplan y David Norton (Pérez, 2008), ha sido incorporada a los procesos de gerencia
estratégica de un 60% de las grandes corporaciones en los Estados Unidos,

extendiéndose su uso a varias corporaciones europeas y asiaticas.

Kaplan y Norton (Rampersad, 2004), establecen que el Cuadro de Mando
Integral Corporativo es un instrumento de gestion que abarca desde los principios
mas generales a los mas especificos, y que se usa para hacer operativa la vision
estratégica de una empresa en todos los &mbitos de la misma. El concepto incluye la
mejora continua y el control de los procesos de negocio y el desarrollo de estrategias
que permitan el logro de ventajas competitivas. El autor, divide el CMIC, en cuadros
de mando por unidad de negocio, cuadros de mando de equipos y planes de actuacion
para cada empleado, de manera que sea mas facil la comunicacion, para la
formulacion e implantacion de las estrategias, ya que, éste es un planteamiento

participativo, que permite cuantificar la vision del negocio y traducirla
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sistematicamente en acciones, proporcionando asi, el marco adecuado para el

desarrollo coordinado de la misma.

Figura N° 1. Partes Interrelacionadas del concepto TPS

TOTAL PERFORMANCE SCORECARD

CUADRO DE
MANDO

INTEGRAL
PERSONAL

CUADRO DE
MANDO
INTEGRAL
CORPORATIVO

GESTION
DE CALIDAD

GESTION POR
COMPETENCIAS

Fuente: Rampersad. 2004. Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo. Pag. 14
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e (Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral Corporativo

Entre sus caracteristicas mas resaltantes se tiene (Vogel, 2008):

— Es un modelo integrado, porque utiliza cuatro perspectivas que permiten ver

a una Organizacion como un todo.

— Es balanceado, porque logra el balance entre indicadores financieros y no
financieros, entre el corto plazo y el largo plazo, entre indicadores de
resultados y de proceso y un balance entre el entorno y el interior de la

Organizacion.

— Es una herramienta estratégica, porque cuenta como se alcanzardn a
implementar las estrategias por medio de un mapa estratégico de enlaces

causa-efecto.

Igualmente, este modelo también presenta otras caracteristicas

(http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de mando_integral):

— La naturaleza de las informaciones recogidas en ¢l, dando cierto privilegio a
las secciones operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de

caracter financiero, siendo éstas ultimas el producto resultante de las demas.

— La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de

responsabilidad.

— La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre

todo en el menor numero posible.

e Elementos del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)
Rampersad, (2004:25-29) establece los siguientes elementos del CMIC:
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Misidn corporativa: Se refiere a la razon de existir de la empresa, sus metas,
objetivos, necesidades, clientes y accionistas. La misma crea un sentido de
unidad en el comportamiento de los empleados, fortalece sus ideas comunes
y mejoras tanto en la atmdsfera como la comunicacion dentro de la empresa,

cuando es formulada adecuadamente.

Vision corporativa: Incluye los suefios mas ambiciosos de la empresa.
Proporciona la vision compartida de una situacion futura y deseable y

factible, asi como el camino para alcanzarla.

Factores criticos del ¢éxito corporativo: Son aquellos en que las
organizaciones han de superarse si quieren sobrevivir, los cuales determinan
las ventajas competitivas de una empresa, es decir, son aquellos factores en
donde las organizaciones quieren ser diferentes de las demas y hacerse

unicas en el mercado.

Valores esenciales: Determinan como debe comportarse cada empleado para
llevar a cabo su vision. Los valores permiten fortalecer las ideas comunes, el
compromiso y la entrega de los empleados, para influir positivamente en su
comportamiento, es decir, son los principios o guias que apoyan el

comportamiento de las personas en el trabajo.

Objetivos corporativos: Describen los resultados que se esperan alcanzar en

corto plazo para poder llevar a cabo la vision a largo plazo.

Medidas de actuacion corporativas: Son los indicadores para medir el
progreso de un objetivo estratégico y son esenciales cuando se ponen en
marcha planes estratégicos, ¢éstos proporcionan a la direccion senales
puntuales para su asesoramiento basados en las medidas de los procesos de
cambio y en la comparacion de los resultados medidos segun los estandares.
Es decir, estos permiten que la vision corporativa y los objetivos se puedan

medir.
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— Metas corporativas: Indican los valores que se han de conseguir por parte de
la organizacion y cuya realizacion se puede controlar mediante las medidas

de actuacion.

— Acciones de mejora corporativas: Son estrategias que se llevan a cabo para
poner en marcha la mision, vision y los objetivos corporativos. son las que se
eligen para implantarse, ya que proporcionan la mayor contribucion a los

factores criticos de éxito.

e Perspectivas del Cuadro de Mando Integral Corporativo
Este modelo hace uso de cuatro perspectivas para trasladar la vision a la
accion., las cuales son:
Del cliente — ;Como nos ven los clientes?
De Procesos — ;En que debemos sobresalir?
Innovacion y Aprendizaje — ;Podemos continuar mejorando y creando valor?

Financiera — ;Coémo nos vemos a los ojos de los accionistas?

Estas perspectivas propuestas por Kaplan y Norton (Francés, 2006:34-35), se

pueden generalizar de la siguiente forma:

1. La Perspectiva de accionistas (duefos): Comprende aquellos actores que
detentan el poder final de decision acerca de la organizacion, por ejemplo,
los accionistas en una empresa, los patrocinantes en algunas
organizaciones no gubernamentales. Ellos tienen el poder de crear la

empresa y de cerrarla.

2. Perspectiva de clientes (receptores externos): Comprende a quienes
reciben el impacto directo o indirecto de la actividad de la organizacion
(los clientes, vecinos, comunidades, medio ambiente), pero que no tienen

control sobre ella. Los reguladores gubernamentales con poder sobre los
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3. Perspectiva de Procesos (internos y en red): Corresponde a las actividades
de la propia organizacion y las de otras organizaciones que contribuyen
con ella, como son las de los socios, tercerizadores (outsourcers) y
proveedores. Los reguladores de los procesos se ubican en el entorno de

esta perspectiva.

4. Perspectiva de Capacidades (internas y en red): Corresponde al capital
humano organizado que hace posible los procesos presentes y futuros.
Comprende las capacidades de su personal interno, de sus socios
tecnologicos y consultores, la organizacion que los articula (su estructura,
cultura y clima organizacional), el capital de informacion y Ia
infraestructura informatica y de comunicaciones que facilita su
interaccion. Aqui se ubican las expectativas de los dolientes internos: los

gerentes y demds empleados.

3.2.2. Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

Este abarca la mision personal, la vision, roles claves, los factores criticos del
éxito, los objetivos, las medidas de funcionamiento, las metas y acciones de mejora.
Estos se dividen en cuatro perspectivas: interno, externo, conocimiento y aprendizaje,
y financiero, traduce la ambicion personal a objetivos concretos personales, a
medidas de funcionamiento, a metas concretas y a acciones personales de la mejora,
proporcionando la base para balancear aspiraciones personales de comportamiento
personal. Es el fundamento para integrar al individuo a la organizacién. Con éste, las
aspiraciones del individuo se integran con una ambicidon colectiva, encajando

comportamiento ético y ligando de forma holistica las capacidades de individuos al
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talento colectivo de la gerencia (http://www.impactoconsultores.com/que-es-

pbsc.html).

Para Rampersad (2004:30-33) el CMIP, es aquel que esta relacionado con las
competencias individuales; y que ademas opera como una mejora personal y como
un instrumento de autocoaching para cada uno, y se basa en el bienestar personal y en

el éxito social.

El autor establece cuatro razones que explican la importancia del CMIP: La
primera es que permite mejorar nuestro comportamiento y crear nuestro futuro. Ya
que, cuando nos observamos a nosotros mismos, mejoramos nuestra capacidad de
aprendizaje mediante el aumento del autoconocimiento y la mejora de nuestra propia
imagen. La segunda razén es que el CMIP conlleva a encontrar el equilibrio entre las
ambiciones personales y su comportamiento, encontrando la paz interior, lo que da a
cada individuo un mayor grado de confianza en si mismo. La tercera razén, es que si
hay equilibrio efectivo entre los intereses de cada empleado y los corporativos, los
empleados trabajardn con mayor implicacion en la implantacion del Cuadro de
Mando Integral Corporativo. Y por ultimo, la cuarta razéon por la cual usar el CMIP
en el proceso de desarrollo de una estrategia es que es lo correcto, porque permite
reformular las ambiciones individuales, objetivos, principios normas y valores, y los
hace estar disponibles, no solo para uno mismo, sino para todos aquellos por los que
uno se preocupa, en beneficio de las ideas que apoya. Es decir, cuando se formula el
Cuadro de Mando Integral Personal, lo que se busca es alinear los objetivos
personales con los corporativos, de manera que los individuos se sientan mas
entusiasmados e involucrados con la organizacién, y por ende aumente su creatividad
y productividad. Lo ideal en toda organizacion es fijarse en los individuos, en sus

objetivos y deseos, para que contribuyan al logro de las estrategias.
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e Las Cuatro Perspectivas de CMIP

El cuadro de mando integral personal también hace uso de las cuatro

perspectivas, las cuales en este caso serian:

Financiera: Estabilidad Financiera. ;jhasta donde somos capaces de cubrir

nuestras necesidades financieras?

Clientes (perspectiva externa): Relaciones con nuestros conyuges, hijos,
amigos, empresa, compafieros de trabajo y otros. Habria que preguntarse

cOmo nos ven.

Procesos internos (Perspectiva Interna): Nuestra salud fisica y estado de
animo. Habria que preguntarse cOomo controlar estos aspectos para

valorarnos por nosotros y por los demas.

Conocimiento y aprendizaje: Nuestras habilidades y capacidad de
aprendizaje. Habria que preguntarse como aprendemos y cdmo podriamos

continuar teniendo éxito en el futuro.

e Elementos del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

Entre los elementos de este cuadro se encuentran:

Mision personal: El proposito de vida de cada individuo, quién es, por qué
esta aqui, sus objetivos y aspiraciones. Esta es la clave para el

autoconocimiento.

Vision personal: Hacia donde quiere ir, los valores y principios que le guian,
lo que apoya, lo qué quiere evitar hacer en su vida y lo qué quiere lograr. La
formulacion de la misién y vision personal esta pensada para mejorar la

capacidad de aprendizaje y permitir mejorar la actitud.

Papeles claves: Esta relacionado con el como se quieren llevar a cabo todos

los aspectos de la vida, para de ese modo poner en practica la vision y
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mision personal, las relaciones con los demas. En este punto se logra un

mayor autoconocimiento y una mejora en la capacidad de aprendizaje.

— Factores criticos del éxito personal: Se refiere a los factores que diferencian
a cada uno de los demds, los cuales condicionan el éxito personal, las
competencias que se tienen y cudles aspectos de la mision, vision y los

papeles claves, son importantes para alcanzar los objetivos personales.

— Objetivos personales: Son los resultados que las personas pretenden
conseguir en el corto plazo, los cuales se pueden medir. Describen el
resultado que se pretende alcanzar para poder llevar a cabo la vision
personal, estos se derivan de un analisis de los puntos fuertes y débiles las

personas.

— Medidas de actuacion personal: Es todo aquello que ayuda a valorar el
funcionamiento personal en relacion con los factores criticos del éxito y los
objetivos, éstas permiten medir los objetivos personales de acuerdo con cada
perspectiva del Cuadro de Mando Integral y a cada factor critico de éxito.

Estas permiten que tanto la vision como la mision se puedan medir.

— Metas personales: Es el objetivo cuantitativo de las medidas de actuacion

personal. Estas indican los valores que se deberia obtener.

— Acciones de mejora personal: Son estrategias que se utilizan para llevar a
cabo la vision, mision y objetivos personales. Se usan para mejorar las

competencias y actuaciones de cada individuo.

e Funciones del CMIP
Las funciones del cuadro de Mando Integral Personal (Rampersad, 2004:32),

son las siguientes:

— Ayudar a cada uno a identificar las capacidades que posee, a fin de que cada

quien cree su futuro, estimulando asi el autoconocimiento y la capacidad de
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aprendizaje. Es el CMIP una herramienta de autogestion, autocoaching,

autodesarrollo, reduccion de estrés y de la gestion del tiempo.

— Permitir a las personas encontrar equilibrio entre sus ambiciones personales

y su comportamiento.

— Encontrar equilibrio entre las ambiciones personales y corporativas,
estimulando asi el autoasesoramiento, la motivacion, la creatividad, el

disfrute, la pasion, la inspiracion, el entusiasmo y la actitud ética.

— Crear un marco del futuro propio de cada persona y la mejora personal
basandose en el maximo desarrollo individual, bienestar personal y el éxito

en la sociedad y hasta en la vida privada.

— Funcionar como una ayuda al desarrollo de la competencia de cada

empleado.

— Hacer mas pequena la distancia entre la vida normal y la de cada empleado

dentro de la organizacion.

3.2.3. Gestion de Calidad

La gestion de calidad comienza a desarrollarse a mediado del afio 1950, cuando
Edward Deming disefi6é lo que domino “Total Quality Management” gerencia de la
calidad total, que envuelve el circulo de control de Deming, ya que en éste se puede
verificar el mejoramiento y aseguramiento de la calidad mediante el estudio de cuatro
fases tales como: planear, hacer; verificar y actuar. Dicho modelo fue puesto en
practica durante la II guerra mundial, posteriormente, en la década de los 80, fue
aplicado en Japdn convirtiéndose éste en el pais de mayor éxito econdémico de todos
los tiempos, no obstante surgieron muchos pensadores tales como Joseph Juran
(trilogia de la calidad) que abarca planificacion de calidad, mejoramiento de la

calidad y el control de calidad (Marcano, 2001:3-17).
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La gestion de la calidad, se define como un conjunto de actividades coordinadas
para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la calidad, es decir, al grado
en que un conjunto de caracteristicas inherentes, cumple con los requisitos

establecidos (Herbas, 2006).

La misma, también es definida como una herramienta de gerencia basada en las
normas ISO 9001 y 9004, cuyo propoésito es crear una organizacion centrada en el
cliente, que mejore las actividades que afecten la calidad de los productos y servicios,
y que sea capaz de desenvolverse eficientemente en un entorno econdémico y

tecnoldgico constantemente cambiante (Vasquez, 2008).

En palabras de Romero (2006), la gestion de calidad tiene como premisa la
busqueda intencionada de los directivos por lograr la excelencia a través del
mejoramiento de los procesos que estan bajo su responsabilidad. Este enfoque
pretende lograr un cambio en la planificacion hacia tres direcciones: La planificacion
de la calidad en funcion de las necesidades del cliente, el control de calidad u
observacion estadistica de los procesos y a mejora de la calidad a partir del disefio de

proyectos, que permitan enfrentar los problemas detectados.

Esta consta de ocho principios definidos en la Norma ISO 9000:2000
(http://www.iram.com.ar/Documentos/Certificacion/Sistemas/ISO9000 2000/Calidad

.PDF) los cuales son:

e Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deben esforzarse en conocer y satisfacer sus necesidades, aqui se debe asegurar
que los objetivos de la organizacion estén vinculados con las necesidades y
expectativas del cliente, medir la satisfaccion del cliente y actuar en base a los
resultados. Ademas, asegurar un enfoque equilibrado entre satisfacer a los

clientes y a otras partes interesadas, tales como los propietarios, empleados,
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proveedores, accionistas, comunidad local y la sociedad en conjunto. Para
lograr beneficios como aumento de los ingresos y del mercado en el que operan,

fidelidad de los clientes y aumento de la eficacia en el uso de los recursos.

Liderazgo: Los lideres son los encargados de crear y mantener un ambiente
interno donde el personal pueda involucrarse totalmente en el logro de los
objetivos de la organizacion. Abarca el establecimiento de una vision clara de la
organizacion, establecer metas y objetivos desafiantes, asi como tomar en

cuenta las necesidades de los clientes, propietarios, proveedores, etc.

Participacion del personal: El personal es la esencia de la organizacion, y el
compromiso total de éstos, posibilita que sus habilidades sean usadas en
beneficio de la organizacion. Este principio estd orientado a lograr una mayor
motivacion, compromiso y participacion de la gente en la organizacion, que se
sientan comprometidos con la organizacion y ayuden en la solucion de los
problemas, que exista una similitud entre los objetivos y metas personales y los

corporativos.

Enfoque basado en el proceso: Consiste en definir las actividades necesarias de
manera sistematica, estableciendo responsabilidades claras, evaluar los riesgos
y consecuencias de las actividades hacia los clientes. La base fundamental de
este principio es que un resultado deseado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un

proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: Consiste en estructurar un sistema para
lograr los objetivos de la organizacion en la forma mas eficaz y eficiente, de
manera que sean comprensibles las interdependencias entre los procesos del
sistema, asi como establecer metas y definir la manera en que deberian operar

determinadas actividades en un sistema. Basado en que al identificar, entender
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y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la

eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

e Mejora continua: Busca que la mejora sea un objetivo permanente de la
organizacion, de manera que ésta adopte un enfoque consistente y amplio hacia
la mejora continua, capacitando a las personas en cuanto a métodos y
herramientas necesarias para la mejora, es decir, que se haga de la mejora
continua de los productos, los procesos y los sistemas el objetivo de cada

individuo de la organizacion.

e Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Este principio establece
que las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion,
es decir, se debe asegurar que los datos sean exactos, completos y accesibles a

la hora de tomar decisiones.

e Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: La organizacion y los
proveedores son interdependientes, por lo tanto una relacién beneficiosa
permite a ambos generar valor. Consiste en establecer relaciones que equilibren
las ganancias, identificando y seleccionando a los proveedores, estableciendo
una comunicacion clara y establecer actividades conjuntas de desarrollo y

mejora.

La gestion de calidad constituye el tercero de los elementos que integran el
TPS, y segiin Rampersad (2004:12), es una actuacion disciplinada dentro de toda la
empresa, en donde la idea principal es la mejora continua que permite alcanzar de un
modo rutinario, sistematico y consistente, la identificacion del problema, la
determinacion de su origen y la puesta en marcha de las actuaciones y la
comprobacion de la efectividad de las mismas asi como los procesos de negocio. Esta
pone énfasis en la movilizacion de toda la organizacidon para satisfacer al cliente

continuamente, es una filosofia y un conjunto de lineas maestras para la mejora
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continua, por lo tanto, esta relacionada con la tercera fase del ciclo TPS, la mejora,
que conlleva a hacer las cosas habituales de manera diferente, a innovar. Seglin
Rampersad (2004:133-179) la mejora continua, el desarrollo y el aprendizaje deben
tenerse en cuenta para llevar a cabo los objetivos estratégicos. El autor, plantea que la

mejora se desarrolla en cuatro fases, las cuales se describen a continuacion:

1) Seleccion y definicion del proceso: En esta primera fase, se pone énfasis en la
seleccion de un proceso critico, adecuado para la mejora, y en la definicion de
dicho proceso seleccionado. Se deben realizar para ello, las siguientes

actividades:

a) Crear un grupo que guie el proceso y en el que la direccion participe de

forma activa.

b) Definir los procesos criticos relacionados con el CMIC y determinar qué

procesos son los importantes, basandose en los factores criticos de éxito

¢) Seleccionar el proceso mas critico con el nimero de prioridad mas alto, lo
cual implica elegir el proceso que presente mas problemas actualmente, y

con el que tendran mayores probabilidades de mejora.

d) Designar un “propietario”, es decir un responsable de la mejora del proceso

seleccionado, y que a la vez actiie como patrocinador del mismo.
e) Crear un equipo de mejora y otorgarle la responsabilidad sobre este proceso.

f) Luego de contar con el responsable y los miembros del equipo de mejora, se
debe definir el proceso, entendiéndose por éste, la transformacion de
elementos de entrada en productos resultantes. Se debe definir los
componentes del proceso, tales como: clientes internos y externos, los
recursos, los productos resultantes y la secuencia de actividades que se

interrelacionan (cadena de actividades).
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g) Formar al equipo en el empleo de métodos y técnicas de mejora y dar

formacion eficazmente en materia de supervision a cada jefe de equipo.

h) Formular un plan de mejora, incluyendo, por ejemplo, la mision del equipo,
el titulo del proyecto, los objetivos de mejora, las medidas de revision, la
planificacion, los cambios que se necesitan y otros aspectos que tengan que

ver con la creacion, y medidas de apoyo para los cambios y la mejora.

1) Reunir la informacion, tangible o intangible, que sea necesaria, y analizar los
datos sobre clientes que estén relacionados, asi como sus sugerencias para

poder plasmar el proceso en un grafico o diagrama.

2) Proceso de evaluacion y normalizacion: Aqui se describe y define en detalle el
proceso seleccionado, verificando que se entienda con claridad. Incluye la
normalizacién del proceso, medir y revisar la actuacion del proceso, identificar
los defectos del proceso y analizar los problemas que presente el mismo. La
normalizacion del proceso se refiere a institucionalizar el mejor método para
llevarlo a cabo, asegurando asi que el proceso se lleve a la practica siempre de
la misma manera; las normas ofrecen una manera de saber que se esta
realizando el trabajo de forma correcta. Las actividades mas importantes de esta
fase consisten en describir el proceso seleccionado, medir las actividades del
proceso basadas en las medidas de actuacion descritas, analizar los datos del

proceso, realizar analisis de causa-efecto e identificar las causas de raiz.

3) Mejora de procesos: En esta etapa, se mejora continuamente el proceso
seleccionado, siguiendo de forma sistematica el ciclo PEVO, el cual se

compone de las siguientes fases:

a) Planificacion: Se debe actualizar el plan de mejora que se formuld
anteriormente, darle forma, marcar los objetivos de mejora, indicar las
acciones de mejora y mostrar como se relacionan con los factores criticos de

éxito, desarrollando soluciones referentes a los requisitos establecidos y
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causas de problemas. Se debe identificar también los resultados y efectos
esperados, las condiciones del entorno y los factores de control, tiempo,

dinero, calidad y organizacion.

b) Ejecucion: Se debe ejecutar el plan de mejora en pequefia escala
primeramente, llevar a cabo experimentos para desarrollar a los miembros
del equipo en el uso de las técnicas de mejora, comprobando asi, hasta donde

se pueden llevar a cabo los objetivos en base a las soluciones seleccionadas.

c¢) Verificacion: Consiste en medir los cambios de proceso, revisar los
resultados de las acciones de mejora, comprobar hasta qué punto los
objetivos de mejora se pueden llevar a cabo mediante estas acciones y

comparar los resultados con la norma o teoria.

d) Optimizacion: La optimizacion implica introducir las mejoras comprobadas,
tener el proceso bajo control, hacer el cambio de proceso final, evaluar
resultados, mejorar continuamente y monitorear el proceso, documentar
minuciosamente, las actuaciones de mejora y los esfuerzos de mejora que
hayan tenido €xito, normalizar los posibles cambios de proceso y celebrar el

esfuerzo.

4) Mejora personal: Las técnicas de mejora personal son utiles para fijar los
esfuerzos de mejora de cada uno en la organizacion, y para hacer esto, cada
quien deberia estar orientado a mejorar su propio esfuerzo. Esta fase se centra
en la mejora continua de las habilidades personales y de la actitud, las cuales
son la base del desarrollo individual, del éxito y del bienestar personal. Es por
ello que se sigue el ciclo PEVO de forma continua, cumpliéndose las siguientes

fases:

a) Plan: Formular el cuadro de mando integral personal en consonancia con el

de la organizacion, sefialando una accion de mejora personal importante para
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dicho cuadro, que quieran poner en practica, lo cual incluye alcanzar

objetivos personales, medidas de actuacion y metas.

b) Ejecucion: Las acciones de mejora se deben implantar primero a escala
reducida, para lo cual se elige la accion de mejora que tenga la mayor
prioridad, empezar con ella y pedir la opinion por parte de nuestros
superiores, compafieros, subordinados, clientes o una persona de confianza

para mejorar de forma continua.

¢) Verificacion: Revisar los resultados segun la medidas de actuacion definidas
y las metas, comprobar hasta qué punto se han cumplido los objetivos
individuales y ajustar el Cuadro de mando integral personal si fuese

necesario.

d) Optimizacion: Poner en practica las mejoras personales, por ejemplo
implantar cambios de actitud, evaluar los resultados personales, documentar
las ensefanzas extraidas, mejorar y monitorizar las acciones, asi como

pensar continuamente sobre las mismas.

La mejora personal es un proceso ciclico, implica que después de la puesta en
practica de una accidon de mejora personal, se tiene que seleccionar de nuevo otra
accion de mejora, que tenga la prioridad mas alta y comenzar a trabajar sobre ella.
Permitiendo asi sentirse satisfechos consigo mismo y con los demds, cada que se

emprenda acciones de mejora.

e Técnicas Avanzadas de Gestion de la Calidad
En el mundo existen ciertas técnicas o modelos que permiten llevar a cabo la
gestion de calidad en las organizaciones, entre las cuales se encuentran (Hurtado y

Jiménez, 2008):

48



1) La Reingenieria de Procesos: Es una técnica en virtud de la cual se analiza
en profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una
empresa con el fin de redisefiarlos por completo y mejorar radicalmente, ésta
surge como respuesta a las ineficiencias propias de la organizacion funcional

en las empresas y sigue un método estructurado consistente en:

a) Identificar los procesos clave de la empresa.

b) Asignar responsabilidad sobre dichos procesos a un “propietario”.
¢) Definir los limites del proceso.

d) Medir el funcionamiento del proceso.

e) Redisenar el proceso para mejorar su funcionamiento.

2) Benchmarking: Es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores
practicas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan
a la operativa interna de la empresa. Existen varios tipos de Benchmarking:
Interno (utilizando al personal como base de partida para compararlos con
otros), competitivo (estudiando lo que la competencia hace y como lo hace),
fuera del sector (descubriendo formas mas creativas de hacer las cosas),
funcional (comparando una funcion determinada entre dos o mas empresas)
y de procesos de negocio (centrandose en la mejora de los procesos criticos
de negocio). Dentro de la definicion de Benchmarking como proceso clave
de gestion a aplicar en la organizacion para mejorar su posicion de liderazgo

se encuentran varios elementos claves:

a) Competencia, que incluye un competidor interno, una organizacioén
admirada dentro del mismo sector o una organizacién admirada dentro de

cualquier otro sector.
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b) Medicion, tanto el funcionamiento de las propias operaciones como de la
empresa Benchmarking, o punto de referencia que se va a tomar como

organizacion que posee las mejores cualidades en un campo determinado.

¢) Representa mucho mas que un analisis de la competencia, examinandose
no solo lo que se produce sino como se produce, o una investigacion de
mercado, estudiando no sélo la aceptacion de la organizacion o el
producto en el mercado sino las practicas de negocio de grandes

compafiias que satisfacen las necesidades del cliente.

d) Satisfaccion de los clientes, entendiendo mejor sus necesidades al

centrarse en las mejores practicas dentro del sector.

e) Apertura a nuevas ideas, adoptando una perspectiva mas amplia y
comprendiendo que hay otras formas, y tal vez mejores, de realizar las

cosas.

f) Mejora Continua, el Benchmarking es un proceso continuo de gestion y

auto-mejora.

3) Normas ISO 9000: Con el fin de estandarizar los sistemas de calidad de
distintas empresas y sectores, y con algunos antecedentes en los sectores
nuclear, militar y de automocion, en 1987 se publican las Normas ISO 9000,
un conjunto de normas editadas y revisadas periddicamente por la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) sobre el aseguramiento
de la Calidad de los procesos. De este modo, se consolida a nivel
internacional el marco normativo de la gestién y control de la calidad. Estas
normas aportan las reglas basicas para desarrollar un sistema de calidad
siendo totalmente independientes del fin de la empresa o servicio que
proporcione. Son aceptadas en todo el mundo como un lenguaje comun que

garantiza la calidad (continua) de todo aquello que una organizacion ofrece.
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4) Just In Time: El Just In Time o Justo a tiempo, es una filosofia industrial,
que considera la reducciébn o eliminacion de todo lo que implique
desperdicio en las actividades de compras, fabricacion, distribucion y apoyo
a la fabricacion (actividades de oficina) en un negocio. Justo a tiempo
implica producir sélo exactamente lo necesario para cumplir las metas
pedidas por el cliente, es decir, producir el minimo nimero de unidades en
las menores cantidades posibles y en el tltimo momento posible, eliminando
la necesidad de almacenaje, ya que las existencias minimas y suficientes
llegan justo a tiempo para reponer las que acaban de utilizarse y la

eliminacion de el inventario de producto terminado.

5) Outsourcing: Es una tendencia actual que ha formado parte importante en las
decisiones administrativas de los ultimos afios en todas las empresas a nivel
mundial. Outsourcing ha sido definido de varias maneras. Se pueden

mencionar:

a) Es cuando una organizacion transfiere la propiedad de un proceso de
negocio a un suplidor. La clave de esta definicion es el aspecto de la

transferencia de control.

b) Es el uso de recursos exteriores a la empresa para realizar actividades
tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos internos. Es una
estrategia de administracion por medio de la cual una empresa delega la

ejecucion de ciertas actividades a empresas altamente especializadas.

¢) Es contratar y delegar a largo plazo uno o mas procesos no criticos para
un negocio, a un proveedor mas especializado para conseguir una mayor
efectividad que permita orientar los mejores esfuerzos de una compaiiia a

las necesidades neuralgicas par el cumplimiento de una mision.

d) Accion de recurrir a una agencia externa para operar una funcién que

anteriormente se realizaba dentro de la compaiia.
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e) Es el método mediante el cual las empresas desprenden alguna actividad,
que no forme parte de sus habilidades principales, a un tercero
especializado. Por habilidades principales o centrales se entiende todas
aquellas actividades que forman el negocio central de la empresa y en las

que se tienen ventajas competitivas con respecto a la competencia.

f) Consiste basicamente en la contratacion externa de recursos anexos,
mientras la organizacion se dedica exclusivamente a la razon o actividad

basica de su negocio.

g) Productos y servicios ofrecidos a una empresa por suplidores

independientes de cualquier parte del mundo.

6) Empowerment: Significa que los empleados, administradores y equipo de
todos los niveles de la organizacion tiene el poder para tomar decisiones sin
tener que requerir la autorizacion de sus superiores. La idea en que se basa el
empowerment es que quienes se hallan directamente relacionado con una
tarea son los mas indicados para tomar una decision al respecto, en el
entendido de que posee las actitudes, requeridas par ellas. Empowerment
significa crear un ambiente en el cual los empleados de todos los niveles
sientan que tienen una influencia real sobre los estandares de calidad,
servicio y eficiencia del negocio dentro de sus areas de responsabilidad. Esto
genera un involucramiento por parte de los trabajadores para alcanzar metas
de la organizacion con un sentido de compromiso y autocontrol y por otra
parte, los administradores estan dispuestos a renunciar a parte de su

autoridad decisional y entregarla a trabajadores y equipos.
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3.2.4. Gestion por Competencias

Las competencias son definidas por Cruz y Vega (Delgado y Marcano, 2007:6)

como:

Todas aquellas habilidades, cualidades, conocimientos, actitudes, que
permitan al trabajador tener un desempefio superior en cualquier
puesto de trabajo, que puedan ser medidas y controladas y que de esta
forma diferencia a un trabajador distinguido a un trabajador
meramente hacedor de su trabajo.

Una persona que posee competencias realiza una actividad de manera exitosa y
diferente de otras personas, se distingue de éstas, por la utilizacion de diferentes
formas y conductas para llevar a cabo sus actividades, logrando asi el desarrollo
profesional dentro del puesto de trabajo, y por ende, permite el desarrollo de la
organizacion en el mercado, es decir, que se vuelva competitiva y pueda estar a la par

de las demas organizaciones.

e Tipos de Competencias
De acuerdo con Delgado y Marcano (2007), las competencias se pueden

clasificar en:

— Genéricas: Incluyen conocimientos habilidades o actitudes especificas,
necesarias para desempefiar una tarea concreta. Estas se pueden adquirir en
forma autodidactica, y/o por programas educativos y de capacitacion en el

centro de trabajo.

— Especificas: Estan orientadas a las tareas o funciones especificas. Son
aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito

de una persona en su funcion directiva.

— Baésicas: Constituyen la base de formacién que requiere el individuo para

desempeniarse en cualquier actividad productiva tales como; la capacidad de
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leer, interpretar textos, aplicar sistemas numéricos, saber expresarse y saber
escuchar, éstas competencias se adquieren a lo largo de la vida y pasaran a

formar parte de la experiencia del individuo.

La gestion por competencias estd basada en el desarrollo, que constituye la
cuarta fase del ciclo TPS, puesto que, en ésta se pone énfasis en el desarrollo de
competencias orientadas al trabajo de cada empleado y de los directivos, lo que
permite hacer uso optimo de las habilidades de cada uno para llevar a cabo la

actuacion corporativa requerida.

Segun Rampersad (2004), esta fase del ciclo TPS se pone en marcha las cuatro

etapas del ciclo de desarrollo, las cuales son:

1. Planificacién de resultados: Esta fase se ocupa de la creacion de acuerdos
sobre los resultados, basados en objetivos de actuacion y en la seleccion de
competencias orientadas al trabajo que apoyen estos objetivos. Aqui el plan
de actuacion personal se prepara de forma conjunta con el director, y en
funcion de este plan se alcanzan acuerdos periddicos, entre el director y el
empleado, con relacion a la puesta en practica de diferentes actuaciones y

objetivos de desarrollo.

2. Coaching: Durante esta etapa, el director y el empleado se reunen a
intervalos acordados para discutir los progresos que va haciendo el
empleado, este asesoramiento individual es fundamental, ya que se ajustan y

comprueban los acuerdos y se dan respuestas.

3. Evaluacion: Esta tiene lugar después de un cierto periodo, generalmente un
afio, y se hace para ver si se han alcanzado todos los acuerdos y como se

lograron.
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4. Desarrollo de competencias orientadas al trabajo: Esta fase incluye el
desarrollo de competencias de los empleados, mediante cursos y formacion
dentro del propio centro de trabajo, la creacion de situaciones practicas,
becas de formacion, entre otros. Aqui se deberia alcanzar un equilibrio entre
los objetivos, los deseos, las esperanzas y aspiraciones, asi como las

necesidades de cada empleado con las de la empresa.

Las competencias son necesarias para desarrollar el trabajo de forma eficaz,
estas van a depender de la naturaleza y complejidad del trabajo, algunos ejemplos que
se pueden citar de competencias orientadas al trabajo son: saber delegar, saber
formar y dirigir, capacidad de trabajar de forma auténoma, tener siempre una actitud
orientada al cliente, vision, cooperacion, organizacion y orientacion a procesos,

actitud preactiva, ser motivador, persuasivo, etc.

De acuerdo con Alles (Guaregua, 2006:14): “La gerencia por competencias
define la elaboracion e implementacion de un modelo que permita alinear a las
personas que integran una organizacion con los objetivos estratégicos que es todo se
ha propuesto”. Marchan (Rodriguez, 2006:30), expresa: “el concepto de gestion por
competencias busca atraer, desarrollar y mantener el talento mediante la alineacion
consistente de los sistemas y procesos de recursos humanos con base a capacidades y

resultados requeridos para un desempefio eficiente”.

El modelo de gestion por competencias busca el desarrollo de competencias, es
decir hacerlas crecer hasta alcanzar el grado de madurez o perfeccion. Para Alles
(Guaregua, 2006:16), las competencias son: “aquellas caracteristicas de personalidad
devenidas en comportamientos que generan un desempeiio exitoso o superior en el

puesto de trabajo”. En otras palabras, son las aptitudes o cualidades de una persona
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para realizar una funcion, las cuales son impulsadas hacia la excelencia por medio de

este modelo.

La gestion por competencias permite beneficiar tanto a la organizacién como al
empleado. Ya que por un lado, las personas logran ubicarse en los puestos adecuados
que les permitan crecer como profesionales, y por el otro lado, las empresas cuentan

con una buena base para alcanzar los objetivos.

Asimismo, Alles (Guaregua, 2006) argumenta que las organizaciones pueden
desarrollar las competencias de sus empleados dentro y fuera del trabajo, o por
autodesarrollo empleando diferentes herramientas. Las competencias dentro del
trabajo, se refieren a aquellas acciones en las que el empleado se involucra mientras
desempena sus actividades diarias. Para ellas se puede hacer uso de Coaching,
rotacidon de puestos, integracion de comités y nuevos proyectos. Pero, primero se debe
determinar qué es lo que se quiere hacer crecer, y cudl técnica aplicard, porque su uso
no puede ser indiscriminado. Ademads, fuera del trabajo, se incluyen los cursos
formales, la capacitacion online, los juegos gerenciales, los programas con
universidades, entre otros. Sin embargo, Alles (Guaregua, 2006) argumenta que estas
técnicas no son muy efectivas para el desarrollo de las competencias. Finalmente, esta
el autodesarrollo, aqui solo, se ofrecen guias para hacer crecer una determinada
competencia, aquellas que son necesarias para la estrategia de la organizacion. En
esta categoria se incluyen los referentes, las actividades extracurriculares, las lecturas,
cursos, hobbies y deportes. Esta técnica, de acuerdo con estudios de empresas
estadounidenses, tiene un 70% de eficacia en materia de desarrollo de competencias,
porque es la persona la que se propone cambiar y tiene la disposicion de hacerlo. Le
siguen el coaching o las acciones ejecutadas dentro del trabajo y en tltimo lugar estan

las actividades fuera del trabajo o cursos formales.
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Por su parte, Rampersad (2004), sefala que la gestion por competencias abarca
el proceso de desarrollo continuo del potencial humano dentro de la empresa. Aqui lo
que se busca es lograr actuaciones sobresalientes de forma continua dentro de un
ambiente desarrollado y motivado. Ademas de buscar el desarrollo maximo de los
empleados, también hace énfasis en el uso Optimo de las potencialidades para
alcanzar las metas corporativas. La gestion por competencias incluye el desarrollo de
habilidades relacionadas con el trabajo, es decir, un conjunto de informaciones,
capacidades, experiencias, habilidades, actitudes y normas, asi como valores, visiones
y principios (conocimiento) que estan fundamentados en la realizacion profesional de

un trabajo.

e Importancia de la Gestion por Competencias
La Gestion por Competencias alinea la gestion de recursos humanos a la
estrategia de la organizacion, incrementando su capacidad de respuesta ante las
crecientes exigencias del mercado. Con esta modelo, se disefian los puestos, cargos,
roles y posiciones partiendo de las competencias necesarias para llevar a cabo el
trabajo con el maximo desempeiio por parte de los trabajadores, otorgando un

excelente valor organizacional, que puede ser cuantificado en términos monetarios.

Asimismo, las competencias permiten a la organizacién conocer al empleado,
en torno a sus actitudes, habilidades, aptitudes y destrezas. Estas contribuyen con el
desempefio de forma eficaz, en base a objetivos medibles, cuantificables y con
posibilidades de observacion directa. Mejoran el desarrollo de carreras y orientan la

inversion en formacion.
Ahora bien, la mejora, el desarrollo y el aprendizaje son las tres potencias

fundamentales detrds del concepto TPS; el aprendizaje trae consigo el hacer real e

internalizar el conocimiento para cambiar el comportamiento (Rampersad, 2004). El
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proceso ciclico de aprendizaje continuo esta relacionado con el Ciclo de Aprendizaje
de Kolb, que presenta cuatro habilidades importantes: Actuar, Reflejar, Pensar y
Decidir; éste proceso es fundamental para que las empresas aprendan y tengan
cimientos mas estables. El ciclo de aprendizaje propuesto por David Kolb (Palacios,
2000), en 1995 parte del hacer (accion humana), sigue una reflexion acerca de las
circunstancias y el resultado de la accidn, se abstraen sus principales caracteristicas o
significados compartidos para crear el nuevo conocimiento, se toma una nueva
decision que modifica la accion original y se logra el aprendizaje al mostrar una

nueva conducta, favorable a la adaptacion dirigida hacia el nuevo objetivo.

Este ciclo de aprendizaje es instintivo o a través de la experiencia. El mismo,
se observa en los cuatro conceptos de gestion mencionados anteriormente, y segin
Kolb, (Rampersad, 2004) es un proceso continuo que se compone de las siguientes

cuatro fases:

1. La obtenciéon de una experiencia tangible basada en la actuacion: se

experimenta mientras se hace.

2. Observar la experiencia y reflexionar sobre ella, ésta relacionado con la
revision y evaluacion de acciones pasadas. En este aspecto es necesario tener
claro que ha pasado, que se ha hecho mal, como se ven las acciones pasadas
desde la perspectiva actual, lo que permite obtener aprendizaje, gracias a los

pequeitios errores que pudieron haberse cometido.

3. Sacar conclusiones de la experiencia, es decir, tratar de entender la
experiencia a través de analisis o razonamiento. Convertir las impresiones
obtenidas en normas de experiencia, conceptos, hipdtesis, modelos y teorias,

para ser capaces de obtener conclusiones de experiencias similares.
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4. Poner en practica estas ideas, es decir experimentar la accion en una
situacion diferente, y basado en esto decidir que medidas tomar, lo que

genera experiencia y comportamientos nuevos.

Después de planificados todos los pasos anteriores, el ciclo se repite. El ciclo
de Kolb, conjuntamente con el ciclo PEVO (Planificacion, Ejecucion, Verificacion y
Optimizacion), el cual es un ciclo de aprendizaje referido a la mejora gradual de los
procesos de negocio, las habilidades personales y el comportamiento de cada
empleado; se hallan subyacentes en el concepto TPS y constituyen una base
formidable para crear una empresa que aprende de forma sostenible e incrementa su

capacidad de aprendizaje.

Asimismo, en el aprendizaje las actitudes y comportamientos de las personas
determinan la forma de aprendizaje que prefieren, es decir, si son abiertos a la
adquisicion de nuevos conocimientos, si intentan entender otros puntos de vista o si
reciben influencia de los demds. Todo lo anterior estd intimamente relacionado al
cuadro de mando integral personal, pues asi como cada es diferente, cada CMIP va a
ser diferente y por consiguiente el aprendizaje que prefieren va ser diferente, por tal
motivo se han definido diferentes estilos 0 métodos de aprendizaje relacionados con

el ciclo de Kolb, entre los que menciona Money y Munford (Rampersad, 2004):

1. El activista: Se caracteriza por siempre estar buscando lo novedoso, lo aburre
rdpidamente las acciones rutinarias, es una persona abierta de mente y
entusiasta, que tiende primero a actuar y después a pensar sobre las
consecuencias, le gusta relacionarse constantemente con los demaés y ser el

centro de la actividad.

2. El pensador: Este suele recoger datos de sus experiencias y tener en cuenta
todas las posibilidades y consecuencias antes de actuar. Por lo general, es

distante, tolerante y discreto dentro del grupo.

59



3. El tedrico: Este tipo de persona le encanta analizar y resolver sus problemas
paso a paso dentro de una légica consistente, adora los principios, las teorias,
los modelos y el razonamiento sistematico. Suele ser perfeccionista y prefiere la

mayor de las certezas en sus asuntos.

4. El pragmatico: Es practico y sensato, le encanta tomar decisiones y resolver
problemas. Ve los problemas y las oportunidades como un reto y su lema es
seguro que hay otra forma mejor. Estos aprenden principalmente de las

actividades que conllevan ventajas practicas y poca carga teorica.

Cada estilo de aprendizaje tiene puntos débiles y fuertes; y algunos no se
relacionan bien con otros, como el caso del pragmatico que es totalmente opuesto al
teorico. Es necesario que cada quien tenga conocimiento de su estilo de aprendizaje,
puesto que, asi mejoraran la autoimagen; ademads, en un proceso de aprendizaje en
equipo se requiere un equilibrio en los estilos de aprendizaje, es por ello que cada
miembro debe conocer los estilos para determinar cual se adapta mejor a las

circunstancias y que beneficios se pueden obtener de las cualidades de los demas.

3.3. Ciclo del Total Performance Scorecard (TPS)

Segun Hubert Rampersad (2004), el ciclo del Total Performance Scorecard esta
dado por la interaccion entre mejora, desarrollo y aprendizaje en un todo, este se

compone de cinco fases (Figura N° 2), entre estas se encuentran:

1) Formulacion: Es el primer paso, aqui se formula el Cuadro de mando Integral
Personal de cada empleado y luego el Cuadro de Mando Integral Corporativo.
Para de tal manera crear estrategias personales y corporativas a través de dicha

formulacion.
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Figura N° 2. Ciclo del TPS

FORMULACION

Cuadro dem
Integral Personal \

Mision, vision y papeles clave

[ Perspectiva financiera Faoiores criticos de éxito personal L Perspecliva del clienle j

! ‘ Obijetivos personales |
l Med:das de actuacion personal y matas |
Perspectiva I Acciones de mejora personal l
di CEOHOC':;'.ETO Cuadro de mando Perspectiva inierna
yaglapivnczals integral corporativo L (Procesaos)
Mision y vision corporativas
y valores esenciales
r.Y . i
Factores criticos
de exito corporativo
Experi- | ganar | ) Objetivos corporativos "
Men- | exper. Medidas de actuacion COMUNICACION
tacion | a comorativa y metas ;
D s s ¥
Sacar |Observary l Acciones de mejora corporativa ‘ ALINE ACE()N
conclu- | reflexionar Tme—— -
sm:;es B Seleccicn
de proceso

Desarr. | Planific. y definicién
REVESION corgpt resul;ados /
; an ;
APRENDIZAJE Evaluacidn | Coaching ¥ Evaluacion

de procesos y

T normalizacion

Mejora

DESARROLLO personal

Proceso
de mejora

MEJORA

Fuente: Rampersad. 2004. Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo. Pag. 37
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2) Comunicacion y alineacion: Implica el traslado de CMIC a todos los equipos y
unidades de negocios subyacentes, de manera que las partes implicadas

compartan la nueva estrategia organizacional.

3) Mejora: En este punto se pretende mejorar de forma continua a cada uno y a su
trabajo. Lo esencial es como corregir los errores y mejorar lo ya existente, hacer
las cosas bien y conseguir nuevas habilidades y capacidades. En esta fase se

relaciona con los siguientes aspectos:

a) Mejora: Mayor eficacia en la realizacion de los procesos existentes.
Sencillez, reduccion de volumen de trabajo, papeleo, automatizacion, entre

otros.

b) Innovacion: Desarrollar las actividades de forma diferente, llevando a cabo
procesos innovadores, nuevos disefios, reestructuraciones, etc. Aqui se

identifican las siguientes fases:

1) Seleccion y definicion de procesos: Se refiere a definir y seleccionar un

proceso critico relacionado con las acciones adecuadas para la mejora.

i1) Normalizacion y evaluacion de procesos: Comprende la descripcion,

evaluacioén y normalizacion del proceso seleccionado.

iii)Mejora del proceso: Consiste en evaluar los procesos de acuerdo al ciclo

PEVO, para lograr la mejora continua.

iv)Mejora personal: Consiste en la mejora continua segun el ciclo de Deming

o ciclo PEVO.

4) Desarrollo: Comprende el desarrollo continuo de las competencias relacionadas
con el trabajo de cada persona y el crecimiento individual de cada empleado,
para que cumpla su trabajo con mayor eficacia, gracias a su capacidad de
adquisicion de conocimientos y el uso adecuado de sus habilidades. Este ciclo

se repite de forma continua y se compone de las siguientes fases:
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a) Planificacion de resultados: Consiste en trazar el perfil de competencias y
sacar las conclusiones sobre los resultados obtenidos, lo cual se logra

haciendo uso de coaching y retroalimentacion o feedback.

b) Evaluacion: Aqui se pretenden verificar y juzgar el desarrollo de las
competencias relacionadas con el puesto de trabajo de manera de comprobar

si se obtienen compromisos y la manera de obtenerlos.

c¢) Desarrollo de competencias orientadas al trabajo: Esto es a través de cursos,
formacion practica, etc.

5) Revision y aprendizaje: La revision se relaciona con el aprendizaje obtenido a
través de la experiencia, éste hace referencia a la internalizacion del
conocimiento adquirido y su actualizacion a través de la experiencia, para
cambiar el comportamiento de los empleados tanto de forma individual y
colectiva y asi permitir a la organizaciéon mejorar su actuacion. Para lo cual es
necesario un aprendizaje individual y colectivo con condiciones Optimas, el

cual dara lugar al cambio corporativo.

El ciclo del Total Performance Scorecard plantea una serie de pasos
secuenciales que estan interrelacionados en una especie de rueda que debe girar en la
direccion adecuada para su puesta en practica en las organizaciones. Aqui se explica
de manera detallada como formular los cuadros de mando personal y corporativo, la
comunicacion y alineacion de los mismos, la manera de mejorar las competencias y
habilidades en el trabajo, el desarrollo de las mismas, y ademas el proceso continuo
de revision que conlleva al aprendizaje de todos los miembros en la organizacion. Se
dice que es un ciclo porque una vez que se completa la ultima fase se comienza de
nuevo, para poder situar en un mismo plano los indicadores que le rodean de forma
continua, de tal manera que la organizacion pueda conocerse a si misma y a lo que le

rodea y tienda a mejorar. Es asi como los pasos anteriores se convierten en un
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proceso perpetuo, que con el correr de los afios dard lugar a la mejora continua de los

resultados de la organizacion.

3.4. Formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal

Como se explica en los elementos del TPS, el Cuadro de Mando Integral
Personal (CMIP) estd conformado por la misién y vision personales los papeles
claves, los factores criticos del éxito los objetivos las medidas de actuacion las metas
y las acciones de mejora, que se dividen en las cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos, y conocimiento y aprendizaje. La formulaciéon del CMIP
es el punto de arranque del concepto TPS, en este se utiliza el autoconocimiento y la
imagen que se tiene de si mismo, para generar un equilibrio eficaz entre la ambicion
personal y el comportamiento por un lado, y la ambicion personal y la compartida por

otro.

Segin Rampersad (2004) la formulacion del CMIP se divide en seis pasos:

e Formular la ambicion personal: La ambicion personal la integran la mision y
vision personales y los papeles claves. Este se basa en el autoconocimiento, que
va a permitir desarrollar la paz interior y la estabilidad, la compostura, la
armonia y autoasesoramiento, para asi conseguir una vision mas amplia de si
mismos y de los puntos fuertes y débiles de nuestro comportamiento. Esto
quiere decir, que hay que dejar surgir nuestro propio yo, dando respuesta a tres
preguntas de partida como: quienes somos, con qué propdsito estamos aqui y
hacia donde vamos. La mision y vision personales son la proyeccion exterior de
los anhelos interiores. Los papeles claves hacen referencia al modo en el que
desearia asumir los diferentes papeles en su vida para llevar a cabo la mision y
vision personal, por ejemplo puede preguntarse qué tipo de relacion le gustaria
tener con sus amigos, familia, vecinos u otras personas. Formular la ambicién

personal sirve para liberarse de ideas preconcebidas y estimular la creatividad,
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e Equilibrar la ambicion y el comportamiento personal: Luego de cumplir con el
paso anterior, habiendo visualizado lo que se quiere ser, ahora se tiene que
saber como nos ven los demds y qué piensan de nosotros. Es decir, para
alcanzar una mejora personal verdadera y cambiar, es necesario primero
encontrar el equilibrio entre el comportamiento y las motivaciones internas.
Habria que preguntarse como encajan en las acciones actuales, los ideales,
ambiciones, intenciones, necesidades y deseos mas profundos, si hay
contradicciones en la ambicién personal y de qué forma influye el
comportamiento en los puntos de vista. Ademas se debe preguntar si se actua de
forma ética. La armonia entre la ambicion y el comportamiento personal
permite, que no existan conflictos con la conciencia, con esa voz que susurra lo
que se puede mejorar y que guia las actividades diarias. Lo que se busca en este
paso es situar en el mismo plano la ambicidon personal y el comportamiento,
asegurando asi que las acciones ante la sociedad sean correctas y estén de

acuerdo a la conciencia.

e Definir los factores criticos de éxito personales: Estos provienen de la mision y
vision personales y de los papeles claves y son una serie de hitos alcanzables
en nuestras vidas .Se relacionan con las perspectivas financiera; es decir, la
satisfaccion de las necesidades financieras personales, la externa; que tiene que
ver con la relacion con la pareja, hijos, amigos, compafieros de trabajo, etc., la
perspectiva interna, relacionada con la salud fisica y mental y la perspectiva
conocimiento aprendizaje relacionada con las capacidades habilidades y
destrezas para aprender. Aqui se necesita saber qué factores de la ambicion

personal son decisivos para el bienestar y el éxito.
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e Formular los objetivos personales: Los objetivos personales describen un
resultado personal deseado, que se quiere alcanzar para cumplir con la vision
personal, éstos surgen de la autoevaluacion de los puntos fuertes y débiles y se
derivan de los factores criticos de éxito personales. Para formular estos
objetivos se debe hacer un andlisis, dando respuesta a las siguientes
interrogantes: ;/Cudles son los puntos fuertes que han contribuido con el éxito
en el momento presente?; ;Qué defectos se tiene y si alguna vez alguien nos lo
ha recordado?; ;Cual es el cambio més importante al que nos hemos tenido que
enfrentar en relacion al trabajo y profesion desempeniada? Estos objetivos estan
relacionados con la aptitud, la salud, el autocontrol, el entusiasmo, el ser libres,
etc. También se debe incluir todo aquello que tenga una influencia negativa, o

haga que los resultados no sean los adecuados.

e Definir las medidas de actuacion personal y las metas: Un ejemplo de los
objetivos personales nombrados anteriormente pueden ser: crear y mantener
una familia, ser util, estabilidad econdmica, entre otros. En este parte lo que se
logra es medir esos objetivos, es decir, fijar un punto de medida o asignar un
valor deseado con el que se puedan evaluar los pensamientos y las obras de
cada quien. Dichas medidas de actuacion deben ser especificas, ser alcanzables.
Es decir, ser realistas, realizables, factibles y accesibles, estar orientadas a

resultados concretos, y tener un tiempo limite que permita seguir su evolucion.

e Formular las acciones de mejora personal: Son necesarias para llevar a cabo la
mision, vision y objetivos personales. Incluyen la mejora continua de las
competencias, habilidades, comportamientos y actividades, y estan orientadas
hacia el bienestar personal y éxito. Aqui hay que preguntarse: como se quiere
alcanzar los resultados personales, de qué manera se puede mejorar el
comportamiento y como comprobar que se aprende, tanto personalmente como

en el ambito de equipo.
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3.5. Formulacién del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

De acuerdo a lo que plantea Rampersad (2004), el CMIC incluye la mision y
vision corporativa, los valores esenciales, los factores criticos de éxito, los objetivos
estratégicos, las medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora. El proceso

de formulacién consta de cinco pasos, mencionados a continuacion:

e Formular la ambicion corporativa compartida: La ambicidon corporativa abarca
la mision y vision, los factores criticos de éxito y los valores esenciales, los
cuales constituyen el primer paso en el proceso de desarrollo estratégico
corporativo. La ambicion corporativa ejerce un gran impacto entre los
trabajadores, su actuacion y la empresa, puesto que, cuando se formula de
manera adecuada muestra a las personas como su labor es parte de un todo, lo
que les permite trabajar juntos con gran entusiasmo para cumplir los objetivos
de la empresa. Esta genera creatividad, motiva y mueve a las personas, les da
energia y los guia hacia una mejor actuacion. La ambicion compartida debe
estar inspirada por la ética, la cual es parte esencial del concepto TPS, es decir,
la empresa debe ser muy consciente de los aspectos éticos y de la
responsabilidad social corporativa, para asegurarse que sus actuaciones se
realizaran dentro de los limites morales y de las mds altas normas éticas. Los
compromisos ¢éticos de la empresa estan orientados hacia los empleados,
accionistas, clientes, proveedores y comunidad. Por otra parte, se debe
equilibrar la ambicion personal con la compartida, ya que, la identificacion con
la empresa es el motivo principal que tienen los empleados para implicarse
activamente en los objetivos corporativos; hay que preguntarse en qué puntos

coincide la ambicion personal con la de la empresa y si estan equilibradas.

e Definir los factores de éxito corporativo: Estos se extraen de la vision
corporativa y son aquellos aspectos en los que la empresa se ha de destacar para

sobrevivir, son Unicos en una empresa y determinan las ventajas competitivas,
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es decir, son la guia que lleva a la empresa al éxito o fracaso. Para formular los
factores de éxito corporativo es necesario dar respuesta a preguntas
relacionadas con las cuatro perspectivas del CMIC, tales como: en qué se basan
las ventajas competitivas, con qué se genera beneficios, qué habilidades y
capacidades la identifican, como son vistos por los accionistas minoritarios, por
los clientes, como controlar los procesos de negocio, como tener éxito en el
futuro. Como ejemplo de factores criticos de éxito estan: tener buena salud
contable, un personal bien motivado, buen servicio de atencion al cliente, ser

lideres en algunos mercados, etc.

Formular los objetivos corporativos: Los objetivos estratégicos son los
resultados que se pueden medir, se extraen de los factores criticos de éxito, y
son necesarios para poner en practica la vision corporativa. Los mismos, se
plantean mediante el uso de verbos que indiquen acciones, describiendo
brevemente los resultados imaginados de modo que puedan realizarse. Para que
sean efectivos deben formularse de tal forma que se puedan medir y que puedan
tener influencia sobre los directivos y los empleados, ademds deben estar
interrelacionados, es decir que cada objetivo lleve a alcanzar otro hasta llegar al

objetivo corporativo final.

Definir las medidas de actuacién corporativas y las metas: Una medida de
actuacion es un punto de medida en relacioén con los factores criticos del éxito y
los objetivos estratégicos, éstas son el estandar que se utiliza para medir el
progreso de un objetivo estratégico, la vision de la organizacion y los objetivos
corporativos. Las metas son el propdsito cuantitativo de una medida de
actuacion y muestra el valor que se debe alcanzar, ésta se basa en las
expectativas de la direccion, en las necesidades de los clientes o en los
resultados de los estudios de los informes de rendimiento. Ambas proporcionan

a la gerencia resultados a tiempo basados en el asesoramiento de la empresa
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3.6.

segun las medidas de cambio y la comparacion de los resultados medidos con

los estandares.

Formular las acciones de mejora corporativa: Estas acciones son medidas para
la puesta en practica de los objetivos estratégicos. Es decir, son aquellas
acciones que contribuyan en mayor grado a los factores criticos de éxito y que
son opciones estratégicas indicadas para los ambitos estratégicos, tacticos,
operativos e individuales. Son muchas las acciones de mejora corporativa que
se pueden formular, no existe una sola, por lo tanto debe darse prioridad a
aquellas que contribuyan mayormente con los factores criticos de éxito, las
mismas deben ser especificas, apremiantes, sélidas y factibles, ademas se deben

implantar por etapas y deben permitir seguimiento.

Beneficios del Total Performance Scorecard

De acuerdo con los expertos

(http://www.tmcvenezuela.com/spanish/tps/tps.htm) ¢éste nuevo y revolucionario

modelo de gerencia con enfoques renovados que apunta al cambio, al desarrollo del

talento y al aprendizaje continuo permite:

Generar un crecimiento sostenible en su empresa.

Aumentar su auto-conocimiento y efectividad personal.
Estimular al méximo el crecimiento personal de sus empleados.
Promover la efectividad de los grupos de trabajo.

Relacionar la ambicion compartida organizacional con la ambicioén personal de

sus empleados.

Mejorar la orientacion de su organizacion hacia el cliente.
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Ejecutar procesos estructurados de mejoramiento de manera multidisciplinaria y

sistematica.
Formular e implantar su cuadro de mando integral personal y corporativo.

Trasladar efectivamente el cuadro de mando integral corporativo a los

indicadores departamentales, de equipo y planes de actuacion personal.
Alinear el cuadro de mando integral personal con el corporativo.
Unir la estrategia de negocios con el capital humano y la ética.

Lograr un cambio organizacional duradero basado en altos estandares éticos.
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CAPITULO IV
ESTRATEGIAS PARA LA COORDINACION ADMINISTRATIVA
DEL NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE

El presente capitulo estd estructurado en dos partes, una primera donde se
desarrollan aspectos relacionados con la Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, tales como: objetivos, misidon, vision, aspectos
legales que la rigen como institucién y la estructura organizativa, y una segunda
parte, donde se presenta el analisis de los resultados obtenidos mediante la aplicacion
del cuestionario a los empleados de la referida Coordinacion y la posterior definicion
de los Cuadros de Mando Integral Personal y Corporativo, la Gestion de Calidad, la
Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb.

4.1 Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente

La creacion de la Universidad de Oriente (UDO) ha sido un acontecimiento de
gran relevancia en la educacioén superior venezolana, surge como resultado de una
aspiracion muy sentida de la region oriental del pais, la cual carecia de instituciones
de educacion superior, pues los estudiantes que egresaban de la secundaria debian
emigrar a la Capital o al Estado Mérida, en procura de una mayor preparacion
académica. La UDO nace el 21 de noviembre de 1.958, mediante el Decreto Ley No.
459 dictado por la Junta de Gobierno presidida por el Dr. Edgard Sanabria, siendo
Ministro de Educacion el Dr. Rafael Pizani, bajo la conduccion de su Rector fundador
Dr. Luis Manuel Penalver. Comienza sus actividades académicas el 12 de febrero de
1960 en la ciudad de Cumana, con la modalidad de Cursos Basicos, con una plantilla

profesoral de 12 educadores y 113 estudiantes, estando ubicada en la Avenida Gran

71



Mariscal, donde funciona actualmente la escuela primaria Don Rémulo Gallegos. En
Octubre de 1961 se instala el Nucleo de Monagas con la Escuela de Ingenieria
Agronomica y Petroleo. El Nucleo de Bolivar se inici6 en Enero de 1962 con la
Escuela de Medicina y la Escuela de Geologia y Minas; el Nucleo de Anzoategui
comienza a funcionar el 9 de enero de 1963 con la Escuela de Ingenieria y Quimica, y
en el Nucleo de Nueva Esparta se iniciaron los Cursos Bésicos el 21 de Enero de

1969.

En su concepcion la Universidad de Oriente se define como un sistema de
educacion Superior al servicio del pais con objetivos comunes a las demas
universidades venezolanas y del mundo. No obstante, es unica en su género,
experimental y autéonoma, innovadora en la creacion de la unidad profesional de
Cursos Baésicos, la departamentalizacion, los lapsos semestrales, el sistema de
unidades de créditos, los cursos intensivos, etc., desarrollando investigacion
cientifica, docencia y extensiéon en todos los aspectos del conocimiento, que
contempla sus programas educativos de pre y postgrado. Es casi una antitesis de la
universidad tradicional cuyo campus tiene su sede en los nucleos universitarios
ubicados en los Estados Anzoategui, Bolivar, Monagas, Nueva Esparta, y Sucre,
asumiendo asi la responsabilidad de la educaciéon Universitaria y desde su inicio
motor fundamental del desarrollo integral en toda la region insular nororiental y sur
del pais, en funcién de las condiciones posibilidades y tendencias de desarrollo de

cada uno de los Estados Orientales donde funcionan.

Administrativamente la autoridad maxima es el Consejo Universitario, formado
por las autoridades rectorales, los Decanos de los cinco nucleos, cinco representantes
de los profesores, un representante estudiantil de cursos basicos, dos representantes
estudiantiles de los cursos profesionales, un representante del Ministerio de

Educacion y un representante de los egresados, quienes tienen la responsabilidad de
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asumir colegiadamente, la orientacion y gestion de la Universidad. Asi como se

muestra en el organigrama de la Universidad de Oriente (ver anexo N° 2).

El Nucleo de Sucre fue el primero en funcionar como Sistema de Educacion
Superior en la Universidad de Oriente, al servicio de todo el pais, iniciandose con la
unidad de Cursos Basicos y el Instituto Oceanografico en la departamentalizacion e
investigacion cientifica, docente y de extensidbn en muchos aspectos del

conocimiento.

La Historia del Nucleo de Sucre estd intimamente ligada a la de la Universidad
de Oriente por ser el Ntcleo primigenio con el cual inici6 sus actividades nuestra casa
de estudios, aunque existen antecedentes serios y profundos en el siglo pasado que no
se concretaron debido a las condiciones politicas y el permanente estado de guerra
civil de la region y el pais. Las perspectivas de desarrollo econémico, social y cultural
de la region, a lo largo del siglo XX fueron inquietantes para los habitantes del
oriente venezolano, region aunque rica en recursos naturales, estaba signada por la
pobreza y carente de la mano de obra especializada que transformara esos recursos en

beneficio colectivo.

En respuesta a esa situacion, la Junta de Gobierno instaurada luego de la
dictadura del depuesto General Marcos Pérez Jiménez y presidida por Edgar
Sanabria, crea el 21 de noviembre de 1958 la Universidad de Oriente al dar el
ejecttese al Decreto-Ley No. 459, para estudios universitarios y profesiones técnicas
y ordena el inicio de actividades con el Instituto Oceanografico de Venezuela para la

investigacion cientifica en las areas de Oceanografia Fisica, Biologica y Aplicada.
El 6 de julio del afo siguiente, el recién electo Presidente de la Republica,

Romulo Betancourt nombra una Comision Organizadora de la Universidad de Oriente

integrada por Luis Manuel Penalver, Luis Villalba Villalba, Pedro Roa Morales,
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Enrique Tejera Paris y Gabriel Chichani; la cual a su vez nombr6é como presidente al
doctor Penalver y llam¢ a colaborar a Eduardo Mendoza Goiticoa, Oswaldo de Sola,
Claudio Muskus, Juan Lépez Aldrey, J.M. Siso Martinez, José Lorenzo Pérez y
Dionisio Lopez Orihuela. La Comision se planted la creacion de una universidad
moderna, con nueva orientacion, adaptada a la realidad social, cultural y econdémica
de la comunidad oriental, partiendo de Sucre, ‘“encrucijada de caminos” y
expandiéndose hacia Anzoategui, Monagas, Bolivar y Nueva Esparta

(http://sucre.udo.edu.ve).

El 12 de octubre de 1959 se inician en el pais los estudios formales en Ciencias
Marinas con la puesta en marcha del Instituto Oceanografico y con el cual también

inicia actividades el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

El 12 de febrero de 1960, la actividad académica propiamente dicha de la
Universidad de Oriente se inicia en Cumand en una casa alquilada, ubicada en la
Avenida Gran Mariscal, donde habia funcionado al policia politica de la dictadura de
Pérez Jiménez, con 120 estudiantes de los Cursos Bésicos y a la vez, se programan las

carreras de Matematica, Fisica, Quimica y Biologia,

Posteriormente, el 29 de mayo de ese mismo ano, la UDO fue inaugurada por el
Presidente Rémulo Betancourt en un acto solemne donde también pronunciaron
discursos el escritor Romulo Gallegos; el Ministro de Educacién para ese entonces
Rafael Pisani y el Presidente de la Comision Organizadora Luis Manuel Penalver.
Refiere Pefialver que la realidad era dramatica: 120 estudiantes, nueve profesores,
seis investigadores, diez empleados administrativos y precarios recursos financieros
para acometer una obra de tal envergadura. “A esto se le llamod la Universidad de
Oriente”. A pesar de ese adverso comienzo, se fue desarrollando la estructura de la
nueva universidad que muy pronto comenzo a dar signos de fortaleza y crecimiento.

Estudiantes, profesores e investigadores fueron llegando del resto de la region

74



oriental y del pais, y allende nuestras fronteras. Igualmente a la Comision
Organizadora se incorporaron también otros profesionales de reconocida trayectoria
profesional y cientifica. Con la creacion de los Nucleos, se designaron profesores que
detentaron el cargo de Directores de Nucleos y que afios después fueron electos e
investidos como Decanos, con plenas facultades para gerenciar cada una de las
unidades  académicas que integran a la  Universidad de  Oriente

(http://www.sucre.udo.ve).

Actualmente, la UDO est4 integrada por una numerosa poblacién, distribuida en
cada uno de los Nucleos, y cuenta con una estructura jerarquica bien definida, tal

como se muestra en su organigrama (Ver Anexo 2).

e Filosofia del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
El Ser y el Qué Hacer del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente esta
orientado por una filosofia que como institucion educativa se expresa en un conjunto
de principios y enunciados de valores definidos en sus objetivos, su mision y su

vision.

e Mision del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
La Mision del Nucleo de Sucre es la de ser rector de la educacion, la cultura, la
ciencia, la formacion del recurso humano, la creacion y difusion de conocimientos a
través de sus programas de docencia, investigacion y extension, con el proposito de
lograr los cambios cientificos, tecnoldgicos y culturales que se requieren para el

desarrollo de la region y del pais.
e Vision del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

La Vision del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente es la de

consolidarse como una institucion universitaria de excelencia en la docencia, la
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investigacion y la extension, que responda eficaz y oportunamente a las exigencias de
su entorno y a las demandas de cambios e innovaciones que caracterizan nuestra

época.

e Objetivos del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

El Nucleo de Sucre es fundamentalmente una comunidad de intereses
espirituales que retine a profesores y estudiantes en la tarea de buscar la verdad y
afianzar los valores trascendentales del hombre, conforme a la definiciéon de
Universidad establecidas en las leyes de la Republica Bolivariana de Venezuela. De
alli que es una institucion al servicio de la nacion venezolana, con objetivos comunes
a los demas Nucleos de la UDO y por ende, de las demas universidades del pais y el
mundo, pero con fines propios derivados de las caracteristicas y condiciones
especiales del Estado Sucre, entidad federal social y econdmicamente deprimida pero
con recursos éticos, humanos, y naturales que merecen la pena elevarse y con cuyo

desarrollo integral el Nucleo esta completamente comprometido.

¢ Funciones del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
En su concepcion la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre se define como
un sistema de educacion Superior al servicio del pais con objetivos comunes a las
demas universidades venezolanas y del mundo. La cual asume junto con los otros
nucleos la responsabilidad de la educacion Universitaria y desde sus inicios, se ha
convertido en el motor fundamental del desarrollo integral en toda la zona nororiental
del pais, en funcion de las condiciones, posibilidades y tendencias de desarrollo del

estado Sucre.
e Estructura organizativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

La maxima autoridad del Nucleo de Sucre es el Consejo de Nucleo Decanato, y

de éste dependen diversas delegaciones y coordinaciones, encargadas de la parte
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académica, administrativa, desarrollo estudiantil, entre otras, asi como cada una de las
escuelas que actualmente funcionan en el Nucleo (Ver Anexo N° 3). Es de resaltar,
que en el area administrativa se encuentra uno de los pilares fundamentales del
Nucleo, la Coordinacion Administrativa, la cual tiene definida una mision, objetivos,

funciones y otra serie de aspectos que se expresan a continuacion.

4.1.2. Misiéon de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

La mision de la Coordinacion Administrativa, consiste en propiciar, mantener y
desarrollar la coordinacion entre las diferentes unidades administrativas y de servicios
en el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, para lograr su buen desempefio y
asi contribuir con el funcionamiento integral de todas las actividades académicas, de

investigacion y de extension, a nivel de pregrado y postgrado.

4.1.3. Objetivos de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

La Resolucion CU N° 0004-84 (http://www.sucre.udo.edu.ve) de la Universidad
de Oriente, en la Primera de las Normas sobre los Coordinadores Administrativos del
Nucleo, establece que su objetivo serd: Coordinar todas las actividades

administrativas del Ntcleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

4.1.4. Funciones de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

La Resolucion CU N° 0004-84 (http://www.sucre.udo.edu.ve), en la Tercera de
las Normas sobre los Coordinadores Administrativos de Nucleo, establece que éstos

deben cumplir las funciones siguientes:
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. Rendir cuenta periodica al Decano, sobre la marcha administrativa del Nucleo.

. Atender y responder consultas en el Nucleo, que por sus caracteristicas sean

necesarias para la interpretacion de sistemas, procedimientos e instructivos.

. Responder ante el Vicerrector Administrativo y el Decano sobre el
cumplimiento en el Nucleo, de las politicas, normas y procedimientos

administrativos en las areas que les compete.

. Estudiar y analizar los informes y sugerencias de las Delegaciones
Administrativas 'y presentar las que considere convenientes a las

consideraciones del Decano.

. Asumir labores de coordinacion entre las delegaciones administrativas y de

estas con las Direcciones Centrales.

. Asistir a las reuniones del Consejo de Nucleo con derecho a voz.
. Asistir a las reuniones de Consejo General de Administracion.

. Suplir las ausencias temporales del Coordinador Académico.

. Suplir las ausencias temporales del Decano, en ausencia temporal del

Coordinador Académico.

10. Presentar planes y politicas administrativas que considere necesarias para el

Nucleo

Asimismo, en la Cuarta de las Normas sobre los Coordinadores Administrativos

de Nucleo (Resolucion CU N° 0004-84) (http://www.sucre.udo.edu.ve), se establece

que los Coordinadores Administrativos de los Nucleos podran tener por delegacion

del Decano respectivo, las siguientes funciones:

1. Supervisar y coordinar todas las actividades administrativas y asesorar en este

campo a los Organos de Direccion, del Ntucleo, que asi lo requieran.
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2. Vigilar la marcha en el ntcleo, de los sistemas administrativos y proponer los

correctivos a que hubiere lugar.

3. Vigilar el cumplimiento, en el ntcleo, de las politicas, normas y decisiones que

sobre materia administrativa financiera tomen los Organismos y Autoridades.

4. Autorizar con su firma mediante delegacion expresa del decano, las solicitudes
de compra, solicitudes de servicio, 6rdenes de pago y cualquier otro documento
que implique un compromiso o egreso del Nucleo como tal, cuyos montos les

sean establecidos.

Ademas, en la Quinta de las Normas sobre los Coordinadores Administrativos
de Nucleo (Resolucion CU N° 0004-84), se establece que el Coordinador
Administrativo podra realizar las funciones que les sean delegadas por el Decano o

asignadas por las Normas y Reglamentos de la Universidad.

4.1.5. Aspectos Legales de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

Las leyes son la base fundamental para guiar el rumbo de la sociedad, son
normas que se dictan para regular la conducta y las acciones del ser humano dentro de
la misma permitiendo la igualdad, la libertad, la justicia y al responsabilidad social.
La Universidad de Oriente es una institucion educativa que expresa su filosofia en un
conjunto de principios y enunciados de valores definidos en sus objetivos, su mision
y vision; asimismo, la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre, es regida
por leyes, reglamentos y resoluciones que van a contribuir con el funcionamiento
integral de todas sus actividades para que estas se realicen acorde a lo que establecen

las leyes.

La Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente, al igual que todo el pais se encuentra regida por la Constitucion de la
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Republica Bolivariana de Venezuela, asi como la Ley de Universidades, Ley
Organica de Planificacion, Ley Orgénica de la Contraloria General de la Republica y
del Sistema de Control Fiscal y la Resolucion de la Universidad de Oriente. Entre los

aspectos mas resaltantes de estas leyes, reglamentos, normas, se encuentran:

e Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)

En su articulo 109 establece lo siguiente:

El Estado reconocera la autonomia universitaria como principio y
jerarquia que permite a los profesores, profesoras, estudiantes,
estudiantes, egresados y egresadas de su comunidad dedicarse ala
busqueda del conocimiento a través de al investigacion cientifica,
humanistica y tecnoldgica, para beneficio espiritual y material de la
Nacion. Las universidades autonomas se dardn sus normas de
gobierno, funcionamiento y la administracion eficiente de su
patrimonio bajo el control y vigilancia que a tales efectos establezca la
ley. Se consagra la autonomia universitaria para planificar, organizar,
elaborar y actualizar los programas de investigacion, docencia y
extension. Se establece la inviolabilidad del recinto universitario. Las
universidades nacionales experimentales alcanzardn su autonomia de
conformidad con la ley.

Este articulo refleja la autonomia del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente, pero que su funcionamiento y administracion eficiente de su patrimonio

estara bajo supervision y vigilancia que a tales efectos establezca la ley.

e Ley de Universidades (1970)
En el articulo 1 establece: “la universidad es fundamentalmente una comunidad
de intereses espirituales que reune a profesores y estudiantes en la tarea de buscar la

verdad y afianzar los valores trascendentales del hombre”.
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Este articulo estd referido al objetivo principal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, la cual es una institucién al servicio de la Nacion, con
objetivos comunes a los demds nucleos de la Universidad de Oriente, y por ende, de
las demas universidades de la Nacion y del mundo, pero con fines propios derivados

de las caracteristicas y condiciones especiales del Estado Sucre.

Asimismo, en el articulo 3 establece:

Las Universidades deben realizar una funcion rectora en la educacion,
la cultura y la ciencia. Para cumplir esta mision, sus actividades se
dirigiran a crear, asimilar y difundir el saber mediante la investigacion
y la ensefianza; a completar la formacion integral iniciada en los ciclos
educacionales anteriores; y a formar los equipos profesionales y
técnicos que necesita la Nacion para su desarrollo y progreso.

Aqui, se refleja la mision del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente que
es la de ser rector de la educacion, la cultura, la ciencia, la formacion del recurso
humano, la creacién y difusion de conocimientos a través de sus programas de
docencia, investigacion, con el proposito de lograr los cambios cientificos,

tecnologicos y culturales que se requieren para el desarrollo de la region y del pais.

e Ley Orgénica de Planificacion (2001)
En el articulo 2 establece lo siguiente: “se entiende por planificacion, la tecnologia
permanente, ininterrumpida y reiterada del Estado y la sociedad, destinada a lograr su

cambio estructural de conformidad con la Constitucion de la Republica”.

Este articulo refleja que para que se cumplan y se logren los objetivos de la
Coordinacion Administrativa se hace necesario la implantacion de planes que
contribuyan con el funcionamiento integral y mejoras en dicha coordinacion, porque

sin un plan no se sabria si se estan logrando los objetivos que se desean alcanzar.
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e Ley Orgénica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional

de Control Fiscal (2001)
En el Articulo 9 en el numeral 8 se establecen que las universidades publicas
estan sujetas a las disposiciones de la presente Ley y al control, vigilancia y
fiscalizacion de la Contraloria General de la Republica. Lo que quiere decir, que la

Universidad de Oriente esta sujeta a las disposiciones establecidas en dicha Ley.

En el articulo 37 de esta ley establece:

Cada entidad del sector publico elaborard, en el marco de las normas
basicas dictadas por la Contraloria General de la Republica, las
normas, manuales de procedimientos, indicadores de gestion, indices
de rendimiento y demads instrumentos o métodos especificos para el
funcionamiento del sistema de control interno.

La Contraloria General de la Republica es la encargada de dictar las normas
basicas que sirven como guias para que la Universidad de Oriente como ente publico
elabore cualquier tipo de instrumento tanto legal, procedimental, como
administrativos que tengan como fin el funcionamiento del sistema de control interno

de dicha institucion.

En el articulo 38 se establece:

El sistema de control interno que se implante en los entes y organismos
a que se refieren el articulo 9, numerales 1 al 11, de esta Ley, debera
garantizar que antes de proceder a la adquisicion de bienes o servicios,
o a la elaboracion de otros contratos que impliquen compromisos
financieros, los responsables se aseguren del cumplimiento de los
requisitos siguientes:

1. Que el gasto esté correctamente imputado a la correspondiente
partida del presupuesto o, en su caso, a créditos adicionales.

2. Que exista disponibilidad presupuestaria.

3. Que se hayan previsto las garantias necesarias y suficientes para
responder por las obligaciones que ha de asumir el contratista.
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4. Que los precios sean justos y razonables, salvo las excepciones
establecidas en otras Leyes.

5. Que se hubiere cumplido con los términos de la Ley de Licitaciones
(hoy Ley de Contrataciones Publicas), en los casos que sea necesario,
y las demas Leyes que sean aplicables.

Asimismo, debera garantizar que antes de proceder a realizar pagos,
los responsables se aseguren del cumplimiento de los requisitos
siguientes:

1. Que se haya dado cumplimiento a las disposiciones legales y
reglamentarias aplicables.

2. Que estén debidamente imputados a créditos del presupuesto o a
créditos adicionales legalmente acordados.

3. Que exista disponibilidad presupuestaria.

4. Que se realicen para cumplir compromisos ciertos y debidamente
comprobados, salvo que correspondan a pagos de anticipos a
contratistas o avances ordenados a funcionarios conforme a las Leyes.

5. Que correspondan a créditos efectivos de sus titulares.

Todos los entes publicos que se encuentran especificados y tipificados como
tales en la Ley de la Contraloria General de la Republica y del Sistema de Control
Fiscal, entre ellos la Universidad de Oriente, en vista de que deben implantar un
sistema de control interno, el mismo debe cumplir con ciertos requisitos cuando se
trate de compromisos relacionados con materia financiera, como una garantia antes

de proceder.

Asimismo en el articulo 51 de la Ley Organica de la Contraloria General de la

Republica y del Sistema Nacional del Control Fiscal (2001:25) se establece:

Quienes administren, manejen o custodien recursos de los entes y
organismos sefialados en el articulo 9, numerales 1 al 11, de esta Ley,
estaran obligados a formar y rendir cuenta de las operaciones y
resultados de su gestion, en la forma, oportunidad y ante el érgano de
control fiscal que determine la Contraloria General de la Republica,
mediante Resolucion que se publicard en la Gaceta Oficial de la
Republica Bolivariana de Venezuela. Tienen igual obligacién quienes
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administren o custodien, por cuenta y orden de los referidos entes y
organismos, recursos pertenecientes a terceros. La rendicion de cuentas
implica la obligacion de demostrar formal y materialmente la
correccion de la administracion, manejo o custodia de los recursos.

En este articulo se establece que la Universidad de Oriente tiene que estar
conformada por una directiva que se encargue de todo lo relacionado con la
administracion, manejo y custodia de sus recursos, y estos al mismo tiempo estan
obligados a rendir cuenta de su gestion en la oportunidad debida ante el 6érgano de
control fiscal que determine la Contraloria General de la Republica, manifestando asi

el buen funcionamiento y manejo de dichos recursos.

Ademas, en el articulo 92 se establece:

Las maximas autoridades, los niveles directivos y gerenciales de los
organismos sefialados en los numerales 1 al 11 del articulo 9 de esta
Ley, ademas de estar sujetos a las responsabilidades definidas en este
Capitulo, comprometen su responsabilidad administrativa cuando no
dicten las normas, manuales de procedimientos, métodos y demas
instrumentos que constituyan el sistema de control interno, o no lo
implanten, o cuando no acaten las recomendaciones que contengan los
informes de auditoria o de cualquier actividad de control, autorizados
por los titulares de los organos de control fiscal externo, en los
términos previstos en el articulo 48 de esta Ley, o cuando no procedan
a revocar la designacion de los titulares de los 6rganos de control en
los casos previstos en el articulo 32 de esta Ley, salvo que demuestren
que las causas del incumplimiento no le son imputables.

Este articulo refleja que el Rector, Vicerrectores, Decanos, Coordinadores
Administrativos y demas autoridades de la Universidad de Oriente, asumen aparte de
las responsabilidades que conforman cada uno de sus cargos, la responsabilidad del
no cumplimiento de los diversos instrumentos que constituyan el sistema de control
interno de la institucion, asi como la implantacion de los mismos y el acatamiento de
ordenes externas. A menos que ese incumplimiento no haya sido realizado por ellos y

demuestren su imputabilidad.
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4.1.6. Estructura Organizativa de la Coordinacion Administrativa del Ntucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente

La estructura organizacional existente en la referida Coordinacion es la

siguiente, la cual se muestra a través de la Figura N° 3.

Figura N° 3. Organigrama que muestra la estructura organizativa de la Coordinacion

Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO

Coordinacion
Administrativa

I - T T T T T
Delegacionde Delegacion de Delegacionde g:xﬂ'l:: Comedor Seccion de c:,::::tzg&n
Finanzas Personal Presupuesto GEnaTalaE Universitario Compras Administrativa
- Seccion de 7 7
Seccionde Servicios Seccionde || Seccionde
Contabilidad . Transporte Vigilancia
Sociales
Seccionde Seccion SecciondeAseo | Seccionde
CajaPrincipal de Nomina y Limpieza Jardineria
Seccion de Seccion de
Bienes Archivoy === Almacén
Nacionales Correspondencia

Libreria Seccion de
| Universitaria Mantenimiento

Mecanica ——{ Electricidad

Refrigeracion ——  Heneria

—{ Pintura

Carpinteria

Plomeriay
Albadileria

Fuente: Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.
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Tal como lo muestra la figura n°® 3, de la Coordinacion Administrativa dependen

jerarquicamente:
e Delegacion de Finanzas
e Delegacion de Presupuesto
e Delegacion de Personal
e Coordinacion de Servicios Generales
e Comedor Universitario

e Seccion de Compras

A su vez, de la Delegacion de Finanzas depende la Libreria Universitaria,
Seccion de Bienes Nacionales, Seccion de Caja Principal, Seccion de Contabilidad.
De la Delegacion de Personal depende la Seccién de Nomina y la Seccion de
Servicios Sociales. Asimismo, de la Coordinacién de Servicios Generales dependen
las Secciones de: Archivo y Correspondencia, Aseo y Limpieza, Jardineria,
Mantenimiento (Talleres de: Carpinteria, Electricidad, Herreria, Mecénica, Pintura,

Plomeria y Albaiiileria, y Refrigeracion), Transporte y Seccion de Vigilancia.

Ahora bien, a continuacidon se presenta el andlisis de los resultados obtenidos
mediante la aplicaciéon del cuestionario a los empleados de la Coordinacion
Administrativa del Ntcleo de Sucre de la Universidad de Oriente, por medio del cual
se estudid lo relacionado a los Cuadro de Mando Integral Personal, Cuadro de Mando
Integral Corporativo, la Gestion de Calidad, Gestion por Competencias y el

Aprendizaje de Kolb.
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4.2 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) en la Coordinacién
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

El Cuadro de Mando Integral personal (CMIP), comprende la mision y vision
personal, los papeles claves, los factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas
de actuacion personal, la metas y las acciones de mejora, que a su vez se agrupan en
las perspectivas: financiera, clientes, conocimiento y aprendizaje y procesos internos.
Todos estos aspectos son necesarios, a fin de determinar el CMIP requerido para la

Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO.

La aplicacion del cuestionario a la muestra intencional de cuatro (4) empleados
de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO, en lo que se

refiere al Cuadro de Mando Integral Personal, arrojé los siguientes resultados:

4.2.1. Mision Personal

Del 100% de los encuestados en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO, so6lo el 50% respondié sobre su identidad, como se ven a si
mismos, sus creencias, cuales son sus aspiraciones y qué habilidades los caracterizan.
De igual forma, establecen que los objetivos mas importantes de sus vidas estan
relacionados con el bienestar familiar, del projimo, y el desarrollo profesional. El
50% restante de los encuestados no respondieron sobre los aspectos anteriormente
mencionados, es decir; qué tipo de persona son y cudles son sus aspiraciones, por lo
que se puede inferir una posible apatia para dar informacioén sobre si mismos, que
¢éstos no tienen definida claramente la mision que como persona deben cumplir,
tienen poca motivacion ante la vida, o quizas sienten temor ante la idea de reflejar

aspectos personales que puedan ser juzgados por los demas.
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4.2.2. Vision personal

Con relacion a la vision personal que poseen los empleados de la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO, es necesario destacar que solamente
el 50% de los encuestados dio respuesta a las preguntas relacionadas con este aspecto,
es decir, éstos saben hacia donde quieren ir como persona y cudles son sus valores y
principios, entre los cuales se destacan: comprension, honestidad, compromiso,
responsabilidad y sinceridad, como valores predominantes. Asimismo se observo, que
las condiciones de trabajo y de vida ideales para ellos son la comunicaciéon en un

equipo de trabajo donde existan buenas relaciones personales.

4.2.3. Papeles claves

En este aspecto, el 50% de los encuestados no respondid sobre el papel clave a
desempetiar en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO. Sin
embargo, el 50% restante, establece que los papeles que quieren desempefar en la
Coordinacion Administrativa son: servir de apoyo para facilitar el aprendizaje de los
que alli laboran; y generar propuestas que apunten hacia la eficiencia de los procesos
que se llevan a cabo para la administracion del Nucleo. Igualmente expresan, que les
gustaria tener relaciones con los demas de amistad y de trabajo que sean cordiales y

armoniosas.

4.2.4. Factores criticos de éxito personal

En este aspecto, el 50% de los encuestados dio repuestas acertadas en cuanto a
lo que consideran decisivo para su éxito personal, destacando en este punto la
preparacion personal y el apoyo familiar, ademds consideran que el principal factor
que los hace irrepetibles estd estrechamente relacionado con la personalidad de cada
uno. Expresan también, que para el logro de los objetivos personales es necesario una

actitud positiva, planificacion, voluntad, asi como una formacién como ciudadanos
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integrales. Asimismo, exponen que las competencias mas resaltantes que presentan

son la dedicacioén, comunicacion y autoconocimiento.

4.2.5. Objetivos personales

Al consultar sobre los objetivos personales, se percibido que el 50% de los
encuestados persiguen objetivos orientados hacia el crecimiento profesional y la
obtencion de resultados colectivos en pro de alcanzar la eficiencia y eficacia en la

administracion.

4.2.6. Metas y medidas de actuacion personal

El 50% de los encuestados apuntan a medir el logro de sus metas mediante el
establecimiento de objetivos e indicadores; y a través de la satisfaccion que produce a
los demés el desempefio de sus actividades, tomando como base la paciencia,
comprension, la ética, la honestidad, la lealtad y el compromiso como los valores
fundamentales que tienen que alcanzar para la consecucion de sus objetivos y metas.
Asimismo se vio reflejada que la formacion integral es la meta principal que desean

alcanzar.

4.2.7. Acciones de mejora personal

Las acciones de mejora personal estdn orientadas a llevar a cabo la mision,
vision, objetivos y metas personales. En este aspecto el 50% de los encuestados
considera que para poder alcanzar sus metas deben dedicar el tiempo necesario y
esforzarse de manera constante y progresiva; y las acciones para conseguirlas deben
estar orientadas a la realizacion de actividades que conlleven hacia el logro de su
bienestar social y éxito personal. Asimismo, establecen que las habilidades necesarias
para el desarrollo de su trabajo son la facilidad para aprender, el liderazgo, la

concentracion y la comunicacion.
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4.3. Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) en la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Segin Rampersad (2004:70), el Cuadro de Mando Integral Corporativo
proporciona el marco necesario para el desarrollo sistematico de la vision corporativa,
este abarca la mision corporativa, los valores esenciales, los factores criticos del
€xito, objetivos estratégicos, metas y medidas de actuacion, acciones de mejora. Para
la formulaciéon del Cuadro de Mando Integral Corporativo fueron estudiados los

siguientes elementos, obteniendo los resultados que se muestran a continuacion:

4.3.1 Misidn corporativa

La mision permitio identificar la identidad y la razon de existencia de la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. En tal sentido, en
el estudio realizado se determin6 que el 100% de los encuestados conocen que la
misma existe para coordinar todas las actividades administrativas del Nicleo, ademas
tienen claro que es una unidad organizacional de servicio y sin fines de lucro que
depende jerarquicamente en linea del Decanato del Nucleo, y en lo que se refiere a las
partes mas importantes de las actividades que alli se desarrollan, coinciden que todas
las personas que estan involucradas en el proceso son importantes, porque de ellas
depende que las actividades se lleven a cabo de forma organizada. Sin embargo, el
50% de los encuestados no respondido sobre la identidad de la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente y cual es la

necesidad basica que cubre.

4.3.2 Vision corporativa

Esta refleja el objetivo a largo plazo de una organizacién y define el camino a
seguir para alcanzar el éxito. En la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente no existe una vision establecida, sin embargo, ésta se
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puede crear a través de las opiniones de los encuestados; ya que al hacer referencia
sobre este aspecto se determind que el 75% de los encuestados coinciden que el suefio
mas ambicioso de dicha Coordinacion es lograr una excelente administracion en el
sentido de lograr la eficiencia y la eficacia en el Nucleo de Sucre en pro de contribuir

con el funcionamiento integral de todas sus actividades.

Ademas expresan que la Coordinacion Administrativa se dirige hacia la mejora
por medio de la definicion de un plan estratégico que oriente los propositos, objetivos
y metas, y que los cambios necesarios que se prevén en la organizacion son: la
automatizacioén de los procesos internos que permitan agilizar los mismos, cambios
en la estructura para redefinir las funciones, actividades y tareas, asi como la
capacitacion del personal para el mejor logro de los objetivos. En este mismo orden
de ideas, se determind que lo que alli se apoya es el trabajo en equipo, la
comunicacion, el respeto, creatividad, participacion activa y todo lo que tenga que ver

con el avance del Nucleo de Sucre de 1a Universidad de Oriente.

4.3.3. Valores esenciales

En este punto, solo el 50% de los encuestados coincide en que los valores,
principios y normas mas importantes de la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente son: la responsabilidad, atencion oportuna,
cumplimiento de los deberes, honestidad, legalidad y la tolerancia. Por lo que se
puede decir, que dichos valores son los esenciales para cumplir de manera exitosa con

las labores que se desempefian en dicha coordinacién.

4.3.4. Objetivos corporativos

Los objetivos corporativos describen los resultados para poder alcanzar la vision a

largo plazo. En concordancia a esto el 50% de los encuestados consideran que los
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objetivos a corto plazo que se pueden medir estdn orientados al cumplimiento de la
planificacion establecida, a la asignacion presupuestaria y al rendimiento de cuentas.
Asimismo, el 50% de los encuestados sefiala que para poder alcanzar dichos objetivos
se deben cumplir las actividades con dedicacion, compromiso y ejerciendo
supervision. A pesar de que los objetivos estratégicos no estan definidos, la
Coordinacion Administrativa del Nucleo busca tener tecnologia de punta para asi

agilizar los procesos, y poder cubrir las necesidades de sus usuarios.

4.3.5. Factores criticos del éxito corporativo

Son aquellos aspectos en los que la organizacion se destaca y les permite
sobrevivir. Para su formulacion se dio respuesta por parte de los encuestados a una
serie de interrogantes, obteniendo el siguiente resultado: del 100% de los encuestados
el 75% de los mismos reconocen que los factores que hacen unica a la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente son el equipo de
trabajo y la mision, objetivos y funciones que alli se llevan a cabo.

Asimismo, el 50% de los encuestados establecen que los factores esenciales
para dicha Coordinacion son: la comunicacion efectiva entre sus miembros, el grado
de conocimiento de las actividades que se desarrollan, la ética y el nivel de

compromiso de sus miembros.

En relacion a lo antes mencionado, se puede decir que para alcanzar el éxito en
la institucion es importante la buena administracion de sus directivos, el buen servicio

de atencion a sus usuarios y un ambiente de trabajo motivador.

4.3.6. Metas y medidas de actuacion

Una medida de actuacion es un indicador relacionado con los factores criticos

de éxito y con el objetivo estratégico, que se utiliza para juzgar el funcionamiento de
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un proceso especifico. Las metas son el objetivo cuantitativo de una medida de

actuacion, en otras palabras las metas indican valores que se han de conseguir

(Rampersad, 2004).

En relacion a lo anterior al evaluar este aspecto se determind que el 50% de los
encuestados no conocen como cuantificar el logro de los objetivos ni cudles son las
metas que posee la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, mientras que el 50% restante hacen alusion a que las metas
que ésta posee son: lograr un equipo integrado, lograr el 100% de la ejecucion
presupuestaria, automatizar los procesos internos en el afio 2008 para obtener con
rapidez los resultados y desarrollar el plan estratégico para la Administracion del
Nucleo. También indican que los objetivos se miden a través de la satisfaccion de los
usuarios y la productividad administrativa; utilizando los siguientes indicadores: el
tiempo en que se realizan las actividades, el nimero de quejas que se reciben y el

numero de tramitaciones ejecutadas.

Ademads de esto, el 50% de los encuestados coinciden que los valores de
honestidad, responsabilidad, compromiso y confianza, son los que se deben alcanzar

dentro de la Coordinacion.

4.3.7. Acciones de mejora corporativa

Son las estrategias que se llevan a cabo para poner en marcha la vision, la
mision y los objetivos corporativos. Al consultar sobre las acciones de mejora, el 50%
de los encuestados coinciden en que para alcanzar los objetivos propuestos en la
Coordinacion Administrativa se hace necesario un equipo de trabajo que realice los
procesos con dedicacion, compromiso, responsabilidad y sobre todo manteniendo los
debidos canales de comunicacion. Ademds, sostienen que para saber si son

alcanzados los objetivos y comprobar si se aprende de forma continua, debe existir
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control, establecimiento de indicadores y medicion del nivel de satisfaccion de sus
usuarios. Asimismo, se establece que en el caso de presentarse alguna situacion
inesperada se deben realizar reuniones de trabajo constantes para revisar la situacion

y dar soluciones inmediatas a los problemas.

En el mismo orden de ideas, solo el 25% de los encuestados considera que se
puede crear una plataforma para el desarrollo de las estrategias en la Coordinacion
Administrativa con las mismas personas de la institucion, a través de la formacion de

un equipo de trabajo eficiente y creativo.

4.4 Gestion de Calidad en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente

“La gestion de calidad pone todo el énfasis en la movilizacion de toda la
empresa para satisfacer al cliente continuamente” (Rampersad, 2004:12). Esta se
puede alcanzar mediante un proceso de mejora tanto organizacional como personal.
Para gestionar la mejora se tiene que dar respuesta a las siguientes interrogantes tales
como: ;Qué productos y servicios se ofrece y cuales se deberian ofrecer?, ;Cuales
son los clientes y como consiguen lo que se ofrece?, ;Qué quieren y qué esperan de la

organizacion?.

En este sentido, en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la
UDO fue realizado el sistema de comprobacion rapida de orientacion al usuario, que
sugiere Rampersad (2004); el cual consiste en elaborar una tabla para dar respuesta a
sesenta y ocho (68) interrogantes, divididas a su vez en cinco (5) categorias: general,
estilo de aprendizaje, vision estratégica, procesos internos y recursos humanos.
Dichas preguntas hacen uso de una clave de puntuacién del 1 al 3; donde, la

puntuacion 1 significa: No, 2 significa: Algo y 3 significa: Si. Sumando éstas
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puntuaciones verticalmente, se obtiene que cuanto mas cerca se encuentre de 200
puntos, mayor serd la orientacion hacia el cliente; sin embargo, si la puntuacion estd

cerca de 70, la orientacion al cliente es mas baja.

Al aplicar la metodologia de Rampersad (2004), para evaluar la orientacion de
los empleados de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente, se encontraron los resultados que se muestran en el Grafico

Ne 1.

Grafico N° 1. Puntuaciones obtenidas en la Coordinacion Administrativa del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente
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Fuente. Autoras. 2008
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Los resultados obtenidos, en relacion a la gestion de calidad por parte de los
encuestados, indican la tendencia creciente en forma positiva hacia el punto 6ptimo,
que de acuerdo con lo planteado por Rampersad (2004), oscila en los doscientos
(200) puntos, lo que se traduce en que la organizacion estd orientada a satisfacer las
necesidades de sus clientes. Por lo tanto, los resultados de 90, 143, 147 y 152 son

analizados después de calcular su media a través de la siguiente formula:

p=2Xi
n

Donde:
p=Media
> Xi = Sumatoria de las puntuaciones obtenidas

n = Numero de encuestados

Asi, al aplicar la formula donde la ) Xi =532 y n = 4, se tiene que:
p=3532 =133 puntos.
4

El valor obtenido por la media (133 puntos), no se encuentra suficientemente
cerca de los 200 puntos, lo que quiere decir, que la orientacion al cliente de la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente debe
mejorar en muchos aspectos. Por ello, es necesario hacer un analisis en detalle de las
respuestas dadas por los encuestados, que reflejan cierta debilidad en determinados

procesos que se pueden mejora, los cuales se resaltan en el Cuadro N° 1.
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Cuadro N° 1 Aspectos susceptibles de mejora en relacion a la gestion de calidad en la

Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

(Sabe, como miembro de la Administracién de la

(Realiza con frecuencia encuestas entre los 25% 75%

usuarios sobre sus servicios?

(Conocen los empleados los resultados de estas 100%
encuestas?

(Sabe qué porcentaje de usuarios dan  por

terminada su relacion con la Coordinacion 100%
Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO

debido a que estan insatisfechos?

(Se registran y analizan las quejas de forma

sistematica en la Coordinacion Administrativa del 25% | 25% 50%
Nucleo de Sucre de la UDO?

(Ha establecido procedimientos para la solucion de 25% | 50% 25%
reclamaciones y se activan de forma rutinaria?

(Mide el grado de fidelidad de los usuarios? 75% 25%
(Sabe qué porcentaje de pérdidas se debe a los 100%

usuarios insatisfechos?

(Mantiene relaciones con sus usuarios y las 50% | 50%

amplia?

(Organiza reuniones con grupos de usuarios con

regularidad para conocer sus necesidades, deseos, 50% | 50%

ideas i reclamaciones?

del Cuadro de Mando Integral Corporativo o del
Plan estratégico de trabajo?

Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre 100%

de la UDO, cudntas quejas se reciben al afio?

(Se ha transmitido esta vision de forma adecuada a 50% | 50%

todos sus empleados y usuarios?

(Hay al menos 5 objetivos de orientacion al

usuario y medidas de actuacion relacionadas dentro 50% 50%




(Ha desarrollado alguna estrategia de inversion

registran todos los datos de los usuarios?

(Garantizan los departamentos de apoyo de la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre
de la UDO, la calidad del trabajo que realizan?

(Incentiva econdmicamente a los empleados con
una clara orientacion al usuario en todo momento?

100%

50%

50%

para los proximos afios para aumentar la 75% | 25%
satisfaccion de los usuarios?

(Se comunica la estrategia de orientacion a los 75% | 25%

usuarios de forma continua a todos los empleados?

(Tienen unas lineas de actuacion maestras para 75% 25%
una Optima satisfaccion de los usuarios?

(Posee una base de datos actualizada en la que se 50% 25% 25%

(Organiza viajes para que sus empleados visiten a
los usuarios mas importantes de forma habitual?

100%

(Hay en la Coordinacion Administrativa del
Nucleo de Sucre de la UDO, un programa de
formacion inicial en el que los nuevos empleados
se formen en la importancia de la orientacién al
usuario?

25%

75%

(Recibe su personal, formaciéon sobre orientacion
al usuario al menos un par de semanas al afio?

25%

75%

Fuente. Autoras. 2008

4.5. Gestion por Competencias en la Coordinacion Administrativa del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente

La gestion por competencias se refiere al desarrollo continuo del potencial

humano dentro de una organizacidén, haciendo un uso Optimo de sus habilidades,
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desarrollando sus competencias orientadas al trabajo por medio de asesoramientos,

cursos, evaluacion y desarrollo, etc., para alcanzar las metas corporativas.

Para evaluar este aspecto, fue necesario extraer algunas de las opiniones
emitidas por los encuestados de la Coordinaciéon Administrativa, relacionadas con la
gestion por competencias, las cuales fueron expresadas por medio del cuestionario

aplicado a los mismos.

A pesar de que el 50% de los encuestados no dio respuesta a algunas de las
preguntas relacionadas con las competencias, se pudo conocer que para el 25% de los
encuestados, las competencias mds importantes que poseen son: autocontrol,
autoconocimiento, dedicacion, y conocimientos. Mientras que el otro 25% expreso
que sus competencias mas importantes son: trabajo en equipo, comunicacion y

constancia.

Ademas se conocido que las habilidades y destrezas que los encuestados
consideran que deben poseer para desarrollar su trabajo, estdn orientadas hacia el
conocimiento y aprendizaje, ya que el 25% de los mismos expresa que para
desarrollar el trabajo necesita comprension, capacidad de sintesis, liderazgo y
comunicacion. El otro 25%, conocimientos, facilidad para aprender, constancia y
dedicacion. Mientras que el 50% restante de los encuestados no dio respuesta a este
aspecto, lo que permite inferir que quizas desconocen el significado de los términos
empleados, o consideran que no necesitan ningin tipo de destreza o habilidad

especifica para realizar su trabajo.

Por lo sefialado anteriormente, es necesario reflejar la situacién existente en
torno a las competencias orientadas al trabajo, las cuales comprenden un conjunto de
habilidades, experiencias, conocimientos, valores y normas necesarias para

desarrollar el trabajo de forma eficaz; las mismas seran evaluadas en relacion al
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conocimiento, aprendizaje y a la satisfaccion de los usuarios; en la Coordinacion
Administrativa del Nucleo, tal como se muestra a continuacion (Cuadro N° 2 y

Grafico n° 2).

Cuadro N° 2 Competencias orientadas al trabajo con relacion al conocimiento y
aprendizaje en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad

de Oriente.

Disponen de espacios para pensar,
aprender, consciente e| 25% 25% 25% 25%
inconscientemente, actuar,
mantener contactos informales,
adquirir experiencia, experimentar
y asumir riesgos.

No existen barreras para el uso y el 50% 50%
intercambio del conocimiento.

Se posee destrezas para categorizar, 25% 25% 50%
usar y mantener el conocimiento
de forma adecuada.

Los directivos estimulan una
actitud de aprendizaje fundamental, 50% 50 %
el intercambio de conocimiento
intensivo como lo es la mentalidad
emprendedora interna, ademas,
promueve el aprendizaje individual
y en equipo.

100



El conocimiento organizacional se
comparte a través de contactos
informales, conferencias internas,
charlas, reuniones de revision de
proyectos, y de resolucion de
problemas, sesiones de dialogo,
entre otras

50%

50%

Los miembros del equipo poseen
conocimiento que se solapan; un
equilibrio  de  personalidades,

habilidades y estilos de aprendizaje,
conociendo asi el estilo propio y el
de sus compaieros.

La evaluacion del puesto de trabajo
y el desarrollo de competencias
estin unidas a las ambiciones
personales de cada empleado y a la
ambicion  compartida de Ia
Coordinacion Administrativa del
Nucleo de Sucre de la UDO.

50%

25% 25%

50%

50%

El conocimiento de los empleados
se desarrolla de forma constante y
se actualiza mediante la formacion,
el asesoramiento y los programas
de desarrollo de habilidades.

50%

50%

Existe una politica de desarrollo
proactiva, que incluye formacion
interna 'y externa, cursos, Yy
conferencias de trabajo.

25% 25%

50%

Las competencias del conocimiento
y el aprendizaje son parte del perfil
de conocimiento de cada empleado.

50%

50%

Fuente: Autoras.2008
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En el cuadro N° 2 se muestra que solo el 25% de los encuestados siempre
disponen de espacios para pensar, aprender, adquirir experiencia y asumir riesgos.
Ademas solo el 50% de los mismos, establece que no existen barreras para el uso y el
intercambio de conocimientos. Igualmente, el 25% expres6 que siempre poseen
destrezas para mantener el conocimiento en forma adecuada, el otro 25% establece
que frecuentemente ponen en practica tales destrezas; y el restante 50% no dio

respuesta sobre esto.

En este mismo sentido, el 50% de los encuestados reflejoé que los directivos
siempre estimulan una actitud de aprendizaje fundamental y ademas promueven el
aprendizaje individual y en equipo; y en relacion a la afirmacion de que el equipo de
trabajo posee conocimientos que se solapan, habilidades y destrezas que permiten
conocer el estilo de aprendizaje propio y de los compafieros el 50% expresd que
usualmente se cumple con este punto. Asimismo, el 50% de los encuestados establece
que frecuentemente el conocimiento organizacional se comparte a través de contactos
informales, conferencias, reuniones, entre otras; igualmente, dicho porcentaje opina
que frecuentemente el conocimiento de los empleados se desarrolla de forma
constante mediante asesoramiento y programas de desarrollo de habilidades, ya que
para el 50% de los mismos, las competencias de conocimiento y aprendizaje siempre

forman parte fundamental de su perfil como empleado.

El 25% establece que de vez en cuando la evaluacion del puesto de trabajo y el
desarrollo de competencias estdn unidas a las ambiciones personales y compartidas de
la Coordinacion Administrativa del Nucleo; el otro 25% expresa que siempre estan

unidas, mientras que el 50% restante, no respondi6 sobre este aspecto.
Ahora, en cuanto a las competencias orientadas al trabajo relacionadas con la

satisfaccion de los deseos y necesidades de los usuarios en la coordinacién

Administrativa, el 100% de los encuestados indicd que en algo escuchan a todos sus
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usuarios y se familiarizan con su situacidon, por lo que se puede decir que esto
permitird de alguna manera, que en la Coordinacion Administrativa se tomen en

cuenta las necesidades y expectativas que los usuarios desean satisfacer.

Igualmente, el 100% de los encuestados opina que en algo se anticipan a las
necesidades de los usuarios. Esto se puede atribuir a que no todas las necesidades son

predecibles, y que no siempre pueden ser satisfechas plenamente antes de conocerlas.

En este mismo orden de ideas se determind, tal como se observa en el grafico
N° 2, el 75% de los encuestados expresa que en la Coordinacion Administrativa del
Nucleo, no existe un programa de formacion inicial en donde los empleados se

capaciten en la importancia de la orientacion hacia el usuario.

Grafico N° 2. Distribucion porcentual sobre la existencia de un programa de
formacidn inicial en el que los nuevos empleados se formen en la importancia de la

orientacion al usuario.

0% 25%

75%

@ Si @ Algo ONo O No Responde

Fuente. Autoras. 2008
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4.6. Gestion de Conocimiento y Aprendizaje en la Coordinacion Administrativa
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

El aprendizaje es un proceso ciclico en el que continuamente se actualizan y
adquieren nuevos conocimientos, lo que permite una transformacion personal. El
aprendizaje puede ser personal o colectivo y se basa en la experiencia, por lo cual
sigue el ciclo de Kolb que comprende la obtenciéon de experiencia, observacion y
reflexion, obtencion de conclusiones y experimentacion. El aprendizaje esta presente
en la Gestion por Competencias, Gestion de Calidad, Cuadro de Mando Integral
Personal, Cuadro de Mando Integral Corporativo, y ademas es uno de los principios

basicos del concepto TPS.

Ante la necesidad de evaluar la gestion de conocimiento y aprendizaje en la
Coordinacion Administrativa del Ntcleo de Sucre de la UDO, se empled una tabla de
56 afirmaciones divididas en cinco (5) aspectos tales como: general, estilo de
liderazgo, visién estratégica y recursos humanos, para asi determinar la
comprobacion rapida de Gestion de Conocimiento y la situacion de Aprendizaje de la
organizacion. Este instrumento (anexo n° 1) fue tomado del modelo propuesto por
Rampersad (2004). Dicha tabla, refleja el cumplimiento de la perspectiva de
aprendizaje y conocimiento corporativo en el Cuadro de Mando Integral Corporativo,
ademas, permite juzgar la capacidad de aprendizaje en la Coordinacion
Administrativa, basada en la metodologia TPS (Rampersad, 2004), y a la vez, el
equipo de trabajo puede comprobar por qué son caracteristicos en ellos los niveles de

aprendizaje obtenidos.

Con la informacion recolectada en la tabla, se procediod a analizar de acuerdo
con lo indicado por Rampersad (2004), utilizando la clave de puntuacion del 1 al 4,
siendo 1= no/no es correcto, 2= de vez en cuando/nada, 3= frecuente/usualmente, 4=

Siempre/correcto. Posteriormente se sumaron todos los resultados de forma vertical, y
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cuanto mas cercana a 200 sea su puntuacién, mayor intensidad de conocimiento
tendrd la organizacion. Cuanto mas cercano a 50 es el resultado total, menor es la

capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Las puntuaciones obtenidas luego de realizar la comprobacion rapida de la
gestion del conocimiento, propuesta por Rampersad (2004) se expresan en el grafico

N° 3.

Grafico N° 3. Puntuaciones de Aprendizaje y Conocimiento en la Coordinacion

Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
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Fuente. Autoras. 2008
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Es necesario destacar que so6lo el 75%, 3 de las 4 personas encuestadas, dio
respuesta a las afirmaciones planteadas en dicha tabla, pudiéndose inferir con esto,
que en la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO, la mayoria de
las personas se encuentran conectadas y comprometidas con la gestion de
conocimiento y aprendizaje, sin embargo, el 25% de ellas tal vez desconoce lo
referente a este tema, puede estar en total desacuerdo con las afirmaciones planteadas,
quizéds considera que no obtiene ningun conocimiento dentro de la Coordinacién
Administrativa, y por tal motivo no dio ninguna respuesta; o por algin inconveniente

ajeno a su voluntad no tuvo oportunidad de dar respuestas a estos aspectos.

De las puntuaciones obtenidas se procedio a calcular el promedio, para realizar
la comparacion con respecto al valor esperado (200), que Rampersad (2004),
considera como el de mayor intensidad de conocimiento. Para ello se aplico la

siguiente formula:

H=) xi
n
Donde:

u= Promedio o media
>'xi = Sumatoria de las puntuaciones obtenidas

n = Nuamero de encuestados

Aplicando la férmula se obtiene que: Y xi =395, n=4

p=395 u=98.75 =99 puntos
4

La puntuacion total promedio de 99 puntos no es cercana al valor esperado (200
puntos), lo que implica que en el area de gestion de aprendizaje y conocimiento hay
que hacer algo para que la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la
UDO, sea considerada como una organizaciéon que aprende continuamente. Los

aspectos susceptibles de mejora son aquellos con puntuaciones de 1 y 2, es decir,

106



aquellos cuyas respuestas sean No, y de vez en cuando/nada. Los aspectos que se

pueden mejorar se presentan a continuacion en el Cuadro N° 3.

Cuadro N° 3 Aspectos susceptibles de mejora en relacion a la Gestion de
Conocimiento y Aprendizaje en la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente

Se permite cometer errores; los
fallos se toleran y no se penalizan.

Se ha nombrado un gestor del
conocimiento, alguien que forma y
facilita los procesos de aprendizaje.

Los empleados que posean
conocimientos poco frecuentes y de 50% 50%
valor rotan entre los diferentes
departamentos.

Los vacios que puedan existir en el
conocimiento se localizan de forma

continua sistematica y se adoptan 25% 25% 50%
medidas  para  reducirlos y

eliminarlos.

Los problemas de aprendizaje se

guian o inician por problemas ya| 25% 25% 50%

existentes o esperados.
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Hay rotacion de puestos en la
Coordinacion Administrativa del| 50%
Nucleo de Sucre de la UDO.

Se gratifica mas que a los demas a
los empleados que llevan a cabo
actuaciones de aprendizaje
colectivo, por el bienestar de la| 25% 25%
Coordinacion Administrativa del
Nucleo de Sucre de la UDO, y a los
que comparten sus conocimientos
con los demas de forma constante.

50%

50%

Fuente. Autoras. 2008.

Las opiniones de los encuestados con respecto al aprendizaje y conocimiento
son variadas, lo que evidencia que en el equipo de trabajo de la Coordinacién
Administrativa, no se tiene una misma opinioén sobre la capacidad de aprendizaje y

cuales son las caracteristicas mas relevantes del mismo.

4.7. El Total Performance Scorecard para la Coordinacion Administrativa del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

En la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, se debe aplicar una estrategia de desarrollo, la cual debe abarcar dimensiones
individuales, grupales, institucionales, culturales, etc., que deben plasmarse en un
conjunto de parametros, objetivos y metas que permitan el consenso en los objetivos
personales y corporativos, y que ademas se conviertan en objetivos que vayan en pro
del bienestar colectivo en el Nucleo de Sucre. Ademads, se deben poner en practica
acciones estratégicas dirigidas a disefiar un conjunto de planes, programas y

proyectos que orienten a realizar procesos creativos, asi como perfeccionamientos
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cualitativos y cuantitativos en todo el personal que alli labora. Es por esta razon, que
a continuacion el Total Performance Scorecard para la Coordinacion Administrativa,
de tal forma que con el mismo se logre definir los aspectos inherentes a la concrecion

de la puesta en practica de la estrategia de desarrollo sugerida.

4.7.1 Cuadro de Mando Integral Personal para la Coordinacion Administrativa del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Luego de haber sido analizado este aspecto, se puede decir, que todos los
empleados de la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO deben
ser incentivados o estimulados a formular su propio Cuadro de Mando Integral
Personal, el cual les va a permitir conocerse a si mismos, los orienta hacia la
busqueda y comprension de su identidad para asi formular sus ambiciones personales.
El CMIP es de suprema importancia para los empleados de la Coordinacion
Administrativa, ya que de acuerdo con los resultados es claro suponer que éstos no se
conocen a si mismos y por lo tanto, no pueden establecer claramente sus metas y
objetivos; y sin la existencia de éstos, sus vidas van a carecer de sentido y
significacion. De alli la importancia del CMIP, el cual permite aumentar el
autoconocimiento y el logro de la paz interior mediante el equilibrio de las
ambiciones personales y el comportamiento de cada quien, llevando asi a mejorar la
imagen de si mismos, y poder crear un futuro personal escuchando la voz interior que
tiene cada individuo. Ademads, el CMIP es el primer paso que se debe dar para
equilibrar efectivamente los intereses de cada empleado con los intereses u objetivos
de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
pues a partir de éste, va a ser formulado el Cuadro de Mando Integral Corporativo, de
tal manera que exista un ambiente de armonia disfrute y pasiéon en dicha

Coordinacion.
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Por tal motivo, se presenta a continuacion el Cuadro de Mando Integral
Personal para la Coordinaciéon Administrativa (Cuadro n° 4), que va a permitir a los

empleados conocerse mejor a si mismos.
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Cuadro N° 4 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Factores Criticos de

Objetivos Estratégicos

Universidad de Oriente.

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de

Exito Mejora Personal
o Estabilidad e Mejorar el o Estabilidad laboral, e Enunplazo de 6 e Dedicacion al
econdmica salario en el ascensos, meses a un aflo trabajo, aumentar
futuro gratificaciones y los conocimientos
bonificaciones y mayor
organizacion
e Disminucion del e Control e Por lo menos e FEstablecer

compafieros que
laboran en la
organizacion.

amigos.

gasto equilibrado de los mensualmente prioridades
ingresos y los durante dos afios
astos.
Factores Criticos Objetivos Medidas de Metas Acciones de Mejora
de Exito Estratégicos Actuacién Personal

e Tener el apoyo e Tener el apoyo y e Comunicacion, e Entodo e Mas dedicacion
familiar, de aprecio de la comprension, momento. para la familia y
amigos, y pareja, hijos y respeto. amigos

e Tiempo juntos en
un ambiente
agradable

e Siempre que se
de la ocasion
para ello

e Aprovechar el
tiempo junto a los
familiares y amigos

111




Cuadro n° 4 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Continuacion

Universidad de Oriente.

Factores Criticos de

Obijetivos Estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

respeto de los

superiores y/o

Exito Personal
e Realizar un e QGanar la e Grado de e Al menos un 75% e Ser més
trabajo de calidad confianza y el satisfaccion de los en un afio responsable

superiores y/o subordinados.
subordinados en
el desempefio de
las labores.
e Tener el aprecio e Grado de e Aumentar al e Liberar temores
de mis superiores recompensas menos 5% en un
y/o subordinados aflo
e Grado de e Aumentar al e Mayor esfuerzo
autoridad menos un 60% en

un ano
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Cuadro n° 4 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Continuacion

Universidad de Oriente.

ayudandose los
unos a los otros,
motivando al los
demas y
compartiendo los
conocimientos

relacion al trabajo
en equipo y las
relaciones
personas

Factores Criticos de | Objetivos Estratégicos | Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
Exito Personal
e Trabajar en e Megjorar el grado e Ser capaz de ¢ En todo momento e Mayor
equipo con de satisfaccion de percibir lo que comunicacion y
armonia los demas, en sienten los demas tolerancia

e Exito alcanzado
por la
organizacion

e 80% en un ano

e Ser constante

o Ser1til y lograr la
satisfaccion de los
demas

e Ayudar a los
demas.

e FEn todo momento

e Analizar las
situaciones
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Cuadro n° 4 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente.

Continuacion

Factores Criticos de Obijetivos Estratégicos | Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
Exito Personal
e Esforzarse para e Estarsanoy e Porcentaje de A lo sumo 2% de e Cuidar la salud

gozar de buena
salud fisicay
mental

mentalmente
fuerte.

permisos por
enfermedad.

permisos en un
afio.

e Tener mas tiempo

e Liberacion de

Cada dia.

e Practicar

libre tensiones y estrés ejercicios
e Diasde Al menos 15 dias e Disfrutar el
vacaciones. tiempo realizando
actividades
placenteras
e Disfrutar al e Disfrute En todo e Buscar tiempo en
maximo la vida. momento. la agenda para

compartir con los
demas
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Cuadro n° 4 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Continuacion

Universidad de Oriente.

desarrollo y
aprender de los
errores.

Factores Criticos de | Objetivos Estratégicos | Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
Exito Personal
e Mejora continua y e Crecimiento e Asistir a talleres, Al menos 3 e Prestar atencion a

profesional cursos, veces al afio. aquello que es util
conferencias.
e Tener titulos e Estudios En un plazo de e Dedicar tiempo
profesionales universitarios de 3 a 5 afios para ello

e Megjorar las
competencias en
el trabajo.

e % de competencias
desarrolladas

Alcanzar un
80% en los
proximos 2 aiios

e Asesoramiento

e Oportunidad para

e Productividad

Aumentar por lo

e Poner en practica

un semestre.

el autodesarrollo laboral menos un 25% lo aprendido
en el trabajo a en 1 afio
desempenar.
e Aprender algo e Megjorar las e Grado de Aumentar el e Asistir a cursos de
nuevo cada dia destrezas en satisfaccion de los grado de liderazgo,
liderazgo. trabajadores satisfaccion al comunicacion y
menos 85% en motivacion
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4.7.2. Cuadro de Mando Integral Corporativo para la Coordinacién Administrativa

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

En este aspecto es recomendable que para lograr lo que quiere ser la
Coordinacion en el futuro es necesario que todos sus trabajadores estén conscientes
de las ambiciones, los cambios necesarios en la misma y su identidad; lo cual puede
ser logrado estimulando el sentido de pertinencia de sus trabajadores y también
conociendo las necesidades de la gente que forma parte de la organizacion, para asi
poder solventar las debilidades que se estan presentando. Asimismo, es recomendable
que los valores existentes en la Coordinacién administrativa, permanezcan y se
afiancen cada dia mas en los trabajadores, con el fin de lograr una administracion
eficaz y eficiente orientada a cumplir las expectativas de los usuarios. Igualmente, se
puede decir, que en dicha Coordinacion se deben comunicar las metas y medidas de
manera mas especifica para que todo el personal que alli labora las conozca y de esta

manera se pueda verificar la evolucion de los objetivos.

La formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo en la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, va a permitir a esta
institucion crear una vision organizacional donde el establecimiento de los objetivos
sea algo decisivo y motivador, orientados a lograr la misién asi como el desarrollo
personal a través de la motivacion, innovacion, satisfaccion y compromiso en pro de
la Coordinacion, y de ésta manera disefiar la ambicion corporativa compartida, lo que
garantiza el éxito de la misma. El mismo se muestra a continuacion, en el Cuadro n°

5.
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Cuadro n°® 5 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de

Factores Criticos de
Exito

Obijetivos Estratégicos

la Universidad de Oriente.

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora
Personal

e Eficiencia
presupuestaria y
financiera

e [ograr un nivel
minimo de deudas
Yy cOmpromisos.

e 9% de ejecucion
presupuestaria

e Lograrel 100%
de ejecucion
presupuestaria
enun afio y
medio.

e Establecimiento
de controles y
estandares.

e Administracion
de los recursos en
beneficio de los
usuarios

e Disponer de
recursos
suficientes para
cubrir las
necesidades de
los usuarios

e Numero de
tramitaciones y
propuestas
desarrolladas

e Aumentar 80%
en un plazo de 1
afio

e Vigilar la
administracion de
los recursos y
generar ingresos
propios
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Cuadro n® 5 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de

Continuacion

la Universidad de Oriente

Factores Criticos de | Objetivos Estratégicos | Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
Exito
e Seguridady e Lograr una e  Numero de Llegar al 90% en e Desarrollar e
Confianza optima confianza usuarios un afo y medio. implantar un plan
por parte de los satisfechos para mejorar la
usuarios confianza y
fidelidad de los
usuarios
e Evaluacion
continua de las
necesidades
e Offrecer servicios e Mayor e  Numero de Menos de 30% e Crear un
de calidad satisfaccion de los quejas recibidas al afio procedimiento de
usuarios reclamaciones
para los usuarios
y ejecutarlo de
forma rutinaria
e  Numero de Mas de 75% al e Automatizacion
tramitaciones afio de los procesos
ejecutadas
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Cuadro n°® 5 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de

Continuacién

la Universidad de Oriente.

Factores Criticos de Objetivos Estratégicos | Medidas de Actuacién Metas Acciones de Mejora
Exito
e Eficienciay e Mantener los e % de agilidad en el Aumentar 85% e Automatizacion
eficacia procesos al dia trabajo. en un afio. de los procesos
administrativa

e Lograr un equipo

e Productividad

Aumentar 80%

e Planificacion,

integrado laboral en un aflo comunicacion y
motivacion del
sentido de
pertenencia

e Tener una e Grado de Lograr el 100% e Organizar

coordinacion
completa e
integrada

coordinacion entre
las dependencias

de coordinacién

asambleas de
planificacion,
motivacion y
comunicacion de
las tareas a
realizar

e Ambiente de
trabajo motivador

e Aumentar la
motivacion de los
empleados

e Distribucién
armonica del
personal y las
funciones

En un plazo de 1
afio

e Acondicionar
areas donde se
desarrolla el
trabajo
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Cuadro n°® 5 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de

Continuacién

la Universidad de Oriente.

abierta.

cultura
corporativa
orientada al
usuario.

satisfaccion de los
usuarios internos
y externos

Factores Criticos de Objetivos Estratégicos | Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
éxito
e Desarrollo e [ograr una mayor e Grado de Aumento del 50% e Crear planes de
continuo del productividad productividad de en un afo. desarrollo
potencial laboral. los empleados. profesional para
humano. todos los
empleados.

e Tener un e Grado de Aumento de 85% e Realizar estudios
intercambio de experiencia de los cada afio. del grado de
informacion con empleados satisfaccion de los
franqueza y cuando se empleados con
honestidad. intercambie respecto al

informacion. intercambio de
informacion
e Comunicacion e FEstablecer una e Grado de Aumento de 80% e Medir el grado de

en cada afo

satisfaccion de los
usuarios internos
y externos
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Cuadro n° 5 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de

Continuacién

la Universidad de Oriente.

llevadas a la
préctica por los
equipos de
mejora.

Factores critico de Objetivos estratégicos | Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
éxito
e  Procesos de e  Participacion e  Numero de e  Aumento del e  Formar equipos
ideas. activa de todas las problemas 40% por afio de mejora sobre
dependencias. resueltos. como dar
solucion a
problema, trabajar
en equipo y
habilidades de
comunicacion
interpersonales.
e  Numero de e  Lograr un e  Oftrecer
sugerencias y aumento minimo incentivos que
propuestas de 40% al afio orienten hacia la

mejora
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4.7.3. Comunicaciéon y Alineacion del Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

Es importante la comunicacion y alineacion de los CMIP y CMIC, para lo cual
se debe informar a todas las partes implicadas, tanto a lo interno como a lo externo,
entendiéndose los primeros como todas las unidades departamentales que dependen
de la Coordinacion Administrativa y los segundos como el resto de la poblacion

universitaria del Nucleo.

Ademas, la comunicaciéon del Cuadro de Mando Integral Corporativo debe
hacerse de forma equilibrada, para que todos los implicados entiendan la importancia
de lo que estd sucediendo; dicho proceso de transmision de informacion se podria
realizar mediante el uso de folletos, cartas, informes, memorando, reuniones, entre

otros.

Igualmente, hay que alinear el Cuadro de Mando Integral Corporativo al
Cuadro de Mando Integral Personal como parte del proceso de mejora personal, asi
adquieren un mejor conocimiento sobre si mismo, lo cual es esencial para aprender,

ser creativo y mejorar el comportamiento.

4.7.4. Gestion de Calidad para la Coordinacidon Administrativa del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente.

Con relacion a lo mostrado en el Cuadro N° 1, es necesario que en la
Coordinacion Administrativa sean mejorados dichos aspectos, lo cual se puede lograr
estableciendo relaciones mdas amplias con sus usuarios, para asi conocer sus
necesidades y poderlas satisfacer, ya que la insatisfaccion de los mismos puede

ocasionar ruptura en las relaciones, y por lo tanto la labor de coordinaciéon no es
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alcanzada eficientemente. Ademas, deberia establecer procedimientos que permitan
ampliar las relaciones con sus usuarios tales como, organizar viajes que permiten el
contacto directo con aquellos usuarios que se encuentren fuera de los limites de la
ciudad de Cumana, realizar encuestas, y reuniones permanentes con los usuarios para
tomar en cuenta sus opiniones, necesidades, quejas y medir el grado de satisfaccion
de los mismos, asi como comunicar los resultados de dichas encuestas a todos los
empleados de la Coordinacion Administrativa, analizar las quejas para dar soluciones
a las reclamaciones hechas por los usuarios, llevar un registro actualizado y
automatizado de todos los usuarios, lo que permite un mayor control en el desarrollo
de las actividades. Asimismo, fomentar la capacitacion y formaciéon de todos los
empleados sobre la orientacion al usuario; integrar la satisfaccion de los usuarios en
la visién a disefiar, establecer objetivos de orientacidon al usuario y transmitirlos a
todos los empleados y dependencias. Asi como gratificar mas que a los demas, a
aquellos empleados que desarrollen contribuciones valorables hacia el usuario; e
implicar a todos los relacionados con la Coordinacion Administrativa del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente en la puesta en practica de los procesos de mejora.

De igual manera, en lo referente a la gestion de calidad es necesario realizar
cambios, los cuales deben comenzar desde el personal que forma parte de
Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO, es decir, los empleados
tienen que reflexionar sobre su actuacidn, revisar sus metas y aspiraciones, para que
no exista ningun tipo de resistencia ante los cambios venideros, ya que, la mejora
continua de las habilidades y actitud, constituyen la base del desarrollo, éxito y

bienestar personal.
Para lograr lo anterior, el ciclo de PEVO es uno de los instrumentos que deberia

ser considerado por los empleados para el proceso de mejora personal, cumpliendo

las siguientes fases (Figura N° 4)
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Figura N° 4. El Ciclo PEVO

Fuente: Rampersad. 2004. Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo. Pag.
175.

Aqui el Plan consiste en formular su propio Cuadro de Mando Integral Personal
(CMIP), en equilibrio con el de la Coordinacion Administrativa. Ademas, sefialar una
accion de mejora personal importante, que se ajusten a alcanzar los objetivos
personales y metas; y finalmente, compartir el Cuadro de Mando Integral Personal
(CMIP), con los superiores o amigos, ya que esto les permite conocer las opiniones
de los mismos, y ademas el proceso de la mejora va a depender en gran parte del

apoyo brindado por los superiores.

La Ejecucion se refiere a implantar las acciones de mejora en pequefia escala,
eligiendo la accion de mejora que tenga mayor prioridad y consultar con los
superiores para obtener una retroalimentacion sobre el proceso, que le permitan

evaluar los resultados personales, y de esta manera logre aplicarse en las cosas en las
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que se destacan, eliminen los hdbitos que los limitan y la influencia desfavorable en la

vida personal.

La Verificacion implica comprobar que funciona lo ejecutado, es decir, revisar
los resultados segtn las medidas de actuacion definidas y las metas, comprobar hasta
qué punto se han cumplido los objetivos y ajustar el CMIP si fuese necesario. En

otras palabras, comprobar lo que se ha aprendido.

Por tultimo, la optimizacion consiste en implantar las mejoras verificadas. Poner
en practica las mejoras personales, por ejemplo llevar a la practica los cambios de
actitud, evaluar los resultados personales, mejorar y monitorizar sus acciones, asi

como reflexionar continuamente sobre las mismas.

Cuando el ciclo PEVO se sigue de forma continua, las personas se conoceran
mejor a si mismas y a los demas, lo que provocara una actuacion mejor. La mejora
personal consiste en un proceso de aprendizaje ciclico que implica que, después de la
puesta en practica de las acciones de mejora personal, se debe seleccionar de nuevo
otra accion de mejora que tenga la prioridad mas alta en el Cuadro de Mando Integral
Personal y comenzar a trabajar sobre ella. De este modo los empleados estaran
siempre satisfechos consigo mismos y causaran satisfaccion a los demas, puesto que,
podran perseguir continuamente sus objetivos, conservar una aptitud positiva ante la
vida, ser innovadores y creativos, mantener el autocontrol y vivir en armonia,
entender el trabajo como una experiencia de aprendizaje. Si esto se hace se estara
creando una base estable para el desarrollo individual y el bienestar personal. Dicha
mejora personal también puede ser aplicada de forma colectiva en la Coordinacion,
realizando sesiones en las que voluntariamente cada participante tenga la oportunidad

de presentar su CMIP y los resultados de las acciones que se han llevado a la practica.
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4.7.5. Gestion por Competencias para la Coordinacion administrativa del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente.

Se puede decir, que en la Coordinacion Administrativa del Nucleo, es necesario
mejorar algunos aspectos de la gestion de competencias, ya que la existencia una
buena base de esta gestion, permite lograr que los empleados estén mas involucrados
y motivados con su trabajo, y también garantizar que las potencialidades y
habilidades de cada empleado sean desarrolladas o que estén siendo bien

aprovechadas, lo que puede hacerse tomando en cuenta los siguientes aspectos:

e Realizar una reunién de planificacion donde los empleados y la direccion
intercambien ideas, testimonios y opiniones, que contribuyan al logro de los
objetivos organizacionales e individuales, y que ademds se evidencien los
posibles obstaculos que se pudieran presentar y las acciones a tomar en caso de

que impiden de alguna manera a lograr los objetivos.

e Realizar sesiones de Coaching o asesoramiento a los empleados, para
estimularlos a mejorar la calidad en el trabajo, desarrollar las habilidades del
empleado en un periodo de tiempo definido, mejorar los procesos de trabajo en
la Coordinacion Administrativa, y fijar nuevos retos que influyan positivamente

en la motivacion del trabajo a realizar.

e Comprobar el cumplimiento de los acuerdos y los cambios que fueron
planificados entre los empleados y la coordinacion, evaluando continuamente

las actitudes de los mismos frente a los cambios.

e Desarrollar competencias orientadas al trabajo, por medio de cursos, talleres

conferencias, asesoramiento y formacion individual en el area de trabajo.
Asimismo, en lo referente a la gestion por competencias, en la Coordinacién

Administrativa, se debe también ayudar a los empleados a desarrollar sus

competencias orientadas al trabajo y/o mejorar las ya existentes, lo cual puede
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realizarse en consonancia con el ciclo de desarrollo, en el cual esta implicito el ciclo

PEVO (ver Figura N° 5)

Figura N° 5. Ciclo de Desarrollo.

Planificacion de Resultados

Planificacion Ejecucion
Desarrollo de .
competencias Coaching
orientadas  al
trabajo
Optimizacion Verificacion
Evaluacion

Fuente: Rampersad. 2004. Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo. Pag.
184.

La planificacion de resultados implica desarrollar perfiles de competencias,
lograr acuerdos con respecto a los resultados que se han de alcanzar y el uso de las
competencias, y establecer como se pueden alcanzar los objetivos de desarrollo y

actuacion.
El Coaching se refiere a ayudar a conseguir los resultados, las competencias

acordadas, discutir la realizacion de procesos, comprobar los acuerdas y dar

retroalimentacion.
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La Evaluacion consiste en comprobar que todos los acuerdos se han cumplido

segun lo acordado, realizar retroalimentacion y una revision final.

Por ultimo las competencias orientadas al trabajo se pueden desarrollar por
medio de cursos y formacion dentro de la Coordinacion Administrativa del Nucleo,
creando situaciones de préctica, desarrollando un programa de formacion inicial y
periddico para capacitar a los empleados en torno a la orientacion al usuario, entre

otros.

Mediante el desarrollo sistematico de estas actividades es posible dirigir y
controlar el desarrollo de competencias orientadas al trabajo, ademas se puede
alcanzar un equilibrio entre los deseos, los objetivos y las aspiraciones, asi como las
necesidades de cada empleado con los de la Coordinacion Administrativa del Nucleo.
Igualmente, se debe animar a los empleados a poner en practica lo aprendido y a
compartir sus conocimientos y experiencias; y cuando estos lo hagan deben obtener
reconocimientos, ya que de esta manera se estimulan se pueden desarrollar las

competencias orientadas al trabajo con respecto al conocimiento y aprendizaje.

4.7.6. Ciclo de Kolb para la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

En este aspecto, proponemos algunas acciones estratégicas, basadas en el
concepto del Total performance Scorecard (Rampersad, 2004), que se pueden
implementar para contribuir al aumento de la capacidad de aprendizaje en la

Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente:

1. Permitir los errores, ya que de éstos se obtiene un aprendizaje ttil para todos los

empleados de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO.
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2. Estimular a los empleados a formular su propio Cuadro de Mando Integral
Personal, y mediante esto, generar una actitud positiva hacia la mejora, el

aprendizaje y el desarrollo.

3. Transmitir el conocimiento, es decir, que aquellos empleados que abandonen, o
sean asignados a otros cargos, transmitan sus conocimientos a aquellos que
lleguen a ocupar esos puestos en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de

Sucre de la UDO

4. Permitir la rotacion de puestos de los empleados de la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, para que se
adquieran nuevos conocimientos y se aumente la capacidad de originalidad en
el trabajo, ademas de establecer oportunidades de carrera o ascenso a aquellos

empleados que tengan conocimientos valorables

5. Dotar a las personas de un sentido de direccion basado en la ambicion

corporativa compartida y conectarlo entre ellos.

6. Tener lideres que formen, ayuden, inspiren, motiven y estimulen a los

empleados, les facilite el proceso de aprendizaje y los oriente hacia la accion.

Ademas, para que la Coordinacion sea considerada como una organizacion que
aprende, ésta deberia, junto a sus empleados, crear las condiciones de aprendizaje
necesarias, las cuales se logran mediante la formacion, ensefianza, asi como también
por medio de la realizacion de diferentes tipos de actividades laborales que supongan
un reto; desarrollando una ambicion corporativa compartida que sea deseable,
promoviendo el trabajo en equipo y estableciendo una infraestructura para que se
produzca el aprendizaje requerido, mediante Internet, intranet, bibliotecas, salas de
conferencias, entre otras. Lo cual va a permitir en gran manera, que los empleados
puedan experimentar, asumir riesgos, mantengan un intercambio de conocimientos y

contactos informales entre ellos, que es la base para que se produzca el aprendizaje.
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Todos los aspectos recomendados anteriormente son necesarios para que la
Coordinacion Administrativa sea considerada como una organizacion que aprende
continuamente, donde sus empleados se sienten motivados y hacen un uso 6ptimo de
sus habilidades en el trabajo, donde las ambiciones personales estén perfectamente

integradas a las de la organizacion.
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CONCLUSIONES

Actualmente, las estrategias forman parte importante de aquellas
organizaciones que buscan el éxito, ya que éstas indican principios y rutas
fundamentales que orientaran los procesos administrativos para alcanzar los objetivos
a los que se desea llegar. Esto relacionado al concepto del Total Performance
Scorecard (TPS), permitira a las organizaciones definir estrategias desde cuatro
perspectivas: financiera, conocimiento del cliente, procesos internos, aprendizaje y
conocimiento, lo cual a su vez va a guiar hacia el total cumplimiento de la vision y
mision por medio de la alineacion de los objetivos, las habilidades y conocimientos
personales con los de la organizacion. En éste sentido, la estrategia marco que va a
permitir implantar los cambios necesarios para que la Coordinaciéon Administrativa se
convierta en una unidad organizacional caracterizada por la excelencia en el Nucleo
de Sucre, es la estrategia de desarrollo, la cual debe ser puesta en practica mediante la
aplicacion de acciones estratégicas dirigidas a promover el desarrollo personal,
profesional y de las competencias de los empleados, asi como el desarrollo de
procesos que permitan aumentar la eficiencia en la administracion, tales como la
automatizacion y la puesta en marcha de planes que permitan una gestioén orientada al

logro de los objetivos personales y organizacionales.

En relacion a lo anterior, fue realizado un analisis en la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, utilizando la

metodologia TPS, y se obtuvieron las siguientes conclusiones:
Con respecto al Cuadro de Mando Integral Personal, no todos los empleados

describen cual es su identidad, como se ven a si mismos, Sus creencias, sus

aspiraciones y las habilidades que los caracterizan; sin embargo, establecen como
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factor critico de éxito la preparacion personal y el apoyo familiar, orientando sus
objetivos hacia el crecimiento profesional y la obtencion de resultados colectivos en

pro de alcanzar la eficiencia y eficacia.

En el Cuadro de Mando Integral Corporativo, mostré que la mision de la
Coordinacion Administrativa es conocida por todos los empleados de la misma, y que
¢ésta es coordinar todas las actividades administrativas del Nucleo. Ademas refleja,
que no existe una vision establecida, sin embargo, se puede crear con las opiniones
dadas por los encuestados, quienes expresan que la vison es lograr una excelente
administracion en el Nucleo, en pro de contribuir con el funcionamiento integral de
todas sus actividades. Asimismo, establecen que la Coordinacion Administrativa se
dirige hacia la mejora, por medio de la definicién de un plan estratégico que oriente
los propositos, objetivos y metas que se desean alcanzar. Las metas que ésta busca
alcanzar son las siguientes: lograr un equipo de trabajo integrado, lograr el 100% de
gjecucion presupuestaria, automatizar los procesos internos en el afio 2008, para
obtener con rapidez los resultados y desarrollar el plan estratégico para la

administracion del Nucleo.

De igual forma se preciso que los CMIP y CMIC, se deben alinear, como parte
del proceso de mejora, para que asi lo empleados adquieran un mejor conocimiento
sobre si mismos, lo que es esencial para aprender, ser creativo y mejorar el

comportamiento.

En cuanto a la gestion de calidad, se determiné que la Coordinacion
Administrativa esta orientada a satisfacer las necesidades de los usuarios, a pesar de
que existen algunos aspectos susceptibles de mejora, como el saber que porcentaje de
usuarios dan por terminada la relacion con la misma, y el numero de quejas recibidas

al afio, entre otras; los cuales se pueden mejorar estableciendo relaciones mas amplias
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con los usuarios para conocer sus necesidades, satisfacerlas y asi reducir la

insatisfaccion y las posibles quejas o ruptura de relaciones.

En la gestion por competencias se observd que los empleados de la
coordinacion poseen una serie de competencias orientadas hacia el conocimiento y
aprendizaje, sin embargo, estas deben ser mejoradas y desarrollar otro tipo de
competencias relativas a la satisfaccion de los usuarios, lo cual se puede lograr por
medio de la puesta en practica de las recomendaciones expresadas sobre este aspecto

en el referido punto.

Finalmente, con respecto al conocimiento y aprendizaje, el equipo de trabajo de
la Coordinacion Administrativa, no tiene una misma opiniéon sobre la capacidad de
aprendizaje y las caracteristicas mas relevantes del mismo, por tal motivo, fueron
establecidas algunas acciones estratégicas basadas en el concepto TPS, las cuales
estan orientadas a contribuir al fortalecimiento de la capacidad de aprendizaje en

dicha Coordinacion.
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ANEXOS

Anexon® 1

Cumanad, 07 de julio de 2008

Ciudadano(a):

Presente

Muy cordialmente nos dirigimos a usted en la oportunidad de hacer de su
conocimiento, que actualmente estamos cursando estudios en la Universidad de
Oriente y en este momento nos encontramos en proceso de realizacion del Trabajo de
Grado: “Estrategias para la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance Scorecard”, el cual
tiene como objetivo: Definir estrategias en la Coordinacion Administrativa del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance
Scorecard.

Asimismo, le informamos que a efectos de obtener la informacién necesaria
para el desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacion de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin y cuyo objeto es estrictamente académico y la informacién
suministrada se manejard de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcion de los objetivos especificos de la investigacion, y del mismo se
desprenderan los elementos de andlisis sobre los que se debe prestar especial
atencion.

Agradeciendo su receptividad y colaboracién en el sentido de responder el
cuestionario antes indicado, a fin de obtener la informacién requerida.

Atentamente,

Bra. Saidelis Aleméan Bra. Julema Maza

C.I. 17.763.829 C.I. 16.996.816
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA COORDINACION ADMINISTRATIVA DEL
NUCLEO DE SUCRE- DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE (UDO),
BASADAS EN ELTOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS).

HOJA DE CONTROL

(No escriba en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

UNIDAD ORGANIZACIONAL EN LA QUE TRABAJA:

FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las

instrucciones:
a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.
b) En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su
respuesta.

c) Las respuestas a las preguntas abiertas deben ser breves, coloque lo mas

importante.

d) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.

e) Escriba en forma clara y legible
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA COORDINACION ADMINISTRATIVA DEL
NUCLEO DE SUCRE- DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE (UDO),
BASADAS EN ELTOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS).

I. CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO (CMIC)

Mision Corporativa
1. (Para qué existe la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente (UDO)?

2. ;Qué es la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO?

3. (Qué labor cumple la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO?
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4. ;Qué tipo de organizacion es la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre

de la UDO?

5. (Cudl es la identidad de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO?

6. (Cudl es el propdsito de existencia de la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo

de Sucre de la UDO?

7. (Cudl es la funcion principal de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de

Sucre de la UDOQO?
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8. (Que objetivo persigue la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO?

9. (De la organizacion, quiénes son las partes mas importante implicadas en las
actividades que desarrolla la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO?

10. {Qué necesidad basica cubre la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre

de la UDO?

Vision Corporativa

11. ;Cual es el suefio mas ambicioso de la Coordinacion Administrativa del Nucleo

de Sucre de la UDO?
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12. ;Coémo imaginan el futuro de la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de

Sucre de la UDO?

13. ;Cuales son las ambiciones a largo plazo de la Coordinacion Administrativa del

Nucleo de Sucre de la UDO?

14. ;Qué busca alcanzar la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO?

15. (Hacia donde se dirige la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO desde este momento?
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16. {Como ven una situacion futura donde se compartan las ambiciones personales y

las corporativas?

17. ;Cuéles son los cambios necesarios para lograr esa situacion compartida?

18. ;Qué cambios se prevén en el paisaje organizacional?

19. ;{Qué se apoya en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDQO?
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20. ;Qué quiere ser la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO?

Factores Criticos del éxito corporativo

21. ;{Qué factores hacen unica a la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre

de la UDO?

22 ;Cual es el factor de éxito mas importante de la Coordinacion Administrativa del

Nucleo de Sucre de la UDO?

23. (Qué factores son esenciales, para que la Coordinacion Administrativa del

Nucleo de Sucre de la UDO sea viable?

149



24 ;Cuales son las competencias centrales que posee Coordinacion Administrativa

del Nucleo de Sucre de la UDO?

Valores Esenciales

25. (Cuadles son los valores, principios y normas mas importantes de la Coordinacién

Administrativa del Nucleo de Sucre de 1la UDO?

Objetivos Corporativos

26 ;Qué objetivos a corto plazo se pueden medir en la Coordinacion Administrativa

del Nucleo de Sucre de la UDO ?

27. (Como se deben alcanzar estos objetivos en la Coordinacion Administrativa del

Nucleo de Sucre de la UDO?
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28. (Cuales son los objetivos estratégicos de la Coordinacion Administrativa del

Nucleo de Sucre de la UDO?

Metas y Medidas de Actuacién Corporativa

29. (Cudles son las metas que posee la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de

Sucre de la UDO?

30. ;, Cémo son medidos los objetivos y la vision de la Coordinacién Administrativa

del Nucleo de Sucre de la UDO?

31. (Qué indicadores les permiten medir los objetivos y la vision corporativa?
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32. (Qué valores se deben alcanzar?

Acciones de Mejora Corporativa

33. ;Cémo quieren alcanzar los objetivos propuestos en la Coordinacion

Administrativa?

34. ;Como pueden ver si los objetivos son alcanzados?

35. ;Qué acciones de mejora implantan en caso de presentarse alguna situacion

inesperada en la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO?
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36. (Como se puede crear una plataforma para desarrollar estrategias en la

Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de 1la UDQO?

37. ;De qué manera se le comunican al personal las estrategias?

38. (Coémo comprobar que en la organizacion se aprende de forma continua?

Il. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL (CMIP)

Mision Personal

1. (Quién eres?
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2. (Cudl tu filosofia de la vida?

3. (Por qué perteneces a la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO?

4. ;Cuales son los objetivos mds importantes en tu vida?

5. (Cudles son tus aspiraciones mas profundas?

6. (Para qué vives?
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7. (Cuéles son tus creencias esenciales?

8. (Qué habilidades te caracterizan?

Vision Personal

9. (Hacia donde quieres ir como persona?

10. ;Qué valores y principios te guian?

11. ;Qué quieres conseguir en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre

de la UDO?
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12. ;Qué apoya usted en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

UDO?

13. ;Cual es la imagen que tienes de ti mismo(a)?

14. ;Cuales son tus ideales?

15. ;Cudles son las condiciones de trabajo y de vida ideales para ti?

16. (Cudles son las caracteristicas personales que te gustaria tener?

156



Papeles Claves

17. {Qué papeles claves quieres desempenar en la Coordinacion Administrativa del

Nucleo de Sucre de la UDOQO?

18. ¢(Qué tipo de relaciones te gustaria tener con los demas?

19. (Cémo quieres llevar a cabo todos los aspectos de tu vida?

Factores Criticos de éxito personal

20. ;Qué factores te hacen irrepetible?
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21. ;Qué es decisivo para tu éxito personal?

22. ;Qué factores dentro de tu misidn, vision personal y papeles claves son esenciales

para la consecucion de tus objetivos personales?

23. (Cuales son tus competencias mas importantes?

Objetivos Personales

24. ;Qué resultados personales quieres conseguir en la Coordinacion Administrativa

del Nucleo de Sucre de la UDO?
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25. (Qué resultados a corto plazo que se puedan medir quieres alcanzar en la

Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de

UDO?

la

Metas y Medidas de Actuacion Personal

26. (Coémo puedes medir tus resultados personales?

27. ;Como haces para que tus resultados personales se puedan medir?

28. ;Qué valores tienes que alcanzar?
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29. (Cuales son tus metas?

Acciones de mejora personal

30. ;Como quieres conseguir los resultados?

31. (Como puedes alcanzar tus resultados?

32. ({Qué acciones de mejora debes realizar para conseguirlos?

33. ;Qué habilidades y destrezas debes posees para desarrollar tu trabajo?
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34.;Coémo puedes mejorar tu comportamiento?

35. (Coémo puedes comprobar que aprendes continuamente?

I11. GESTION DE CALIDAD

A continuacidn se presenta una tabla con tres tipos de opciones, divididas en 5
categorias tales como: general, estilo de gestion, vision estratégico y procesos
internos, en la cual se hara una evaluacion de la gestion de calidad de la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente (UDO), para ello se

requiere marcar con “X” en la casilla que mejor refleje lo acertado.
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1. ;Sabe quiénes son sus usuarios y cuantos son?

2. (Escucha atentamente a todos sus usuarios y se
familiariza con su situacion?

3. (Realiza con frecuencia encuestas entre los usuarios
sobre sus servicios?

4.  ;Conocen los empleados los resultados de estas
encuestas?

5. (Clasifica a sus usuarios segun sus necesidades?

6.  (Se encuentra satisfecho mas del 75% de sus usuarios?

7. (Anticipa las necesidades de sus usuarios?

8.  (Considera a cada usuario como unico?

9.  (Se procesan las reclamaciones en el plazo de dos dias
laborables y se responden en el plazo de una semana?

10. (Se anima a los usuarios insatisfechos a notificar sus
quejas?

11. ;Realiza acciones no solicitadas y proporciona
servicios no solicitados a sus usuarios?

12.  ;Tiene un espacio de atencion al usuario o una central
de llamadas?

13.  ;Sabe qué porcentaje de usuarios dan por terminada su
relacion con la Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO debido a que estan insatisfechos?

14. (Se registran y analizan las quejas de forma
sistematica en la Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO?

15. (Ha establecido procedimientos para la solucion de
reclamaciones y se activan de forma rutinaria?

16. ;Mide el grado de fidelidad de los usuarios?

17. ¢Por lo general, informa a sus usuarios los servicios que
mejor se adapten a sus necesidades?

18. ;Sabe lo que cuesta perder un usuario?

19. (Sabe lo que cuesta ganar un nuevo usuario?

20. (Mantiene relaciones con sus usuarios?
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21.  (Sabe qué porcentaje de pérdidas se debe a los usuarios
insatisfechos?
22. ;Mantiene relaciones con sus usuarios y las amplia?

23. (Organiza reuniones con grupos de usuarios con
regularidad para conocer sus necesidades, deseos, ideas y
reclamaciones?

24. ;Existe compromiso por parte de la alta direccion con
la orientacion al usuario?

25. (Sabe, como miembro de la Administracion de la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la
UDO, cudntas quejas se reciben al afio?

26. (Se halla la direccion convencida de la importancia de
un usuario satisfecho y actiian en consecuencia?

27. (Ha integrado la satisfaccion del usuario en la vision
corporativa?

28.  (Se ha transmitido esta vision de forma adecuada a
todos sus empleados y usuarios?

29. (Reconoce la alta direccion las tendencias mas
importantes y se anticipa a ellas de forma oportuna?

30. (Predica la direccion con el ejemplo en cuanto a
orientacion al usuario?

31.  (Se halla la direccion abierta a sugerencias e ideas de
los usuarios?

32. (Gratifica la direccion personalmente a aquellos
empleados que desarrollan una contribuciéon valorable para
incrementar la satisfaccion del usuario?

33. (Se anima y apoyan con pasion las relaciones entre la
direccion y los usuarios?

34. ;Se halla la direccion disponible en cualquier momento
para atender a los usuarios?

35. (Tienen todos los directores encuentros personales
regulares con los usuarios?

36. (Es la satisfaccion del usuario siempre un criterio de
evaluacion de la direccion?

37. (Se tienen los deseos de los usuarios en consideracion
siempre que se toman decisiones?

38. (Se encarga la alta direccion personalmente de atender
las reclamaciones de los usuarios?
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39. (Hay al menos 5 objetivos de orientacion al usuario y
medidas de actuacion relacionadas dentro del Cuadro de
Mando Integral Corporativo o del Plan estratégico de trabajo?
40. ;Ha desarrollado alguna estrategia de inversion para
los proximos afios para aumentar la satisfaccion de los
usuarios?

41. (Se comunica la estrategia de orientacion a los usuarios
de forma continua a todos los empleados?

42. Tienen una relacion de trabajo con todos sus usuarios
basada en el respeto y la confianza mutua?

43. Le garantiza a todos sus usuarios un grado de servicio
minimo y/ o completa satisfaccion?

44. (Fija parametros de actuacion con respecto al grado de
satisfaccion de los usuarios?

45. (Implica a sus usuarios en la puesta en practica de
procesos de mejora?

46. Estan todos sus empleados implicados en la mejora de
la orientacién de los usuarios?

47. (Tienen unas lineas de actuacion maestras para una
Optima satisfaccion de los usuarios?

48. ;Considera la informacién sobre los usuarios un activo
estratégico?

49. (Posee una base de datos actualizada en la que se
registran todos los datos de los usuarios?

50. (Ha designado responsables para controlar los procesos
de trabajo que se llevan a cabo en la Coordinacién
Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO?

51. ;Los servicios se entregan dentro del plazo previsto
por el usuario?

52.  (Se ajusta su teléfono, fax, Internet y otras herramientas
de trabajo al modo como sus usuarios prefieren comunicarse?
53. (Se contesta el teléfono en la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la UDO a la tercera
llamada en mas del 80% de las ocasiones?
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54. (Se organizan los procesos de la Coordinacion
Administrativa de manera adecuada para cumplir con las
expectativas de los usuarios?

55. (Son estas expectativas la base de medidas de
actuacion?

56. (Usa el grado de satisfaccion del usuario como un
indicador para el proceso de mejora?

57. (Implica a sus usuarios en el desarrollo de nuevos
servicios?

58. (Tienen también en cuenta el grado de satisfaccion del
usuario interno?

59. (Son los empleados responsables personalmente de
solucionar los problemas de los usuarios?

60. (Garantizan los departamentos de apoyo de la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la
UDO, la calidad del trabajo que realizan?

61. ;Incentiva econdmicamente a los empleados con una
clara orientacion al usuario en todo momento?

62. (Organiza viajes para que sus empleados visiten a los
usuarios mas importantes de forma habitual?

63. (Tiene libertad de actuacion su personal de atender a
los usuarios a la hora de satisfacer a los mismos?

64. (Estan los intereses de sus empleados y los de sus
usuarios relacionados?

65. (Anima a sus empleados a aportar ideas para aumentar
el grado de satisfaccion de los usuarios?

66. (Hay en la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO, un programa de formacion inicial en el que
los nuevos empleados se formen en la importancia de la
orientacion al usuario?

67. (Son la orientacion al usuario y el trabajo continuo para
la mejora un criterio de promocion?

68. (Recibe su personal, formacién sobre orientacion al
usuario al menos un par de semanas al afio?
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IV. APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

La presente tabla se compone de afirmaciones con respecto a la orientacion

hacia el aprendizaje y el conocimiento, divididas en 5 aspectos: general, estilo de

liderazgo, vision estratégica, procesos internos y recursos humanos.

Se requiere marque una “X” en la casilla que mejor refleje lo acertado de estas

aseveraciones sobre la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente (UDO).

GENERAL

No/
No es
correcto

De vez en
cuando/
nada

Frecuente/
usualmente

Siempre/
Correcto

1. Se permite cometer errores; los fallos se
toleran y no se penalizan.

2. Se aprenden de los errores de los demas y
estos se discuten abiertamente

3. Usted sabe doéonde encontrar el
conocimiento particular en la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la
UDO y quién es honrado con todo el mundo

4. Disponen de espacios para pensar,
aprender, consciente e inconscientemente,
actuar, mantener contactos informales,
adquirir experiencia, experimentar y asumir
riesgos.

5. Los sistemas de informacion se integran y
actualizan continuamente.

6. El conocimiento necesario para las
decisiones importantes esta por lo general
disponible y accesible.

7. No existen barreras para el uso y el
intercambio del conocimiento.

8. Se posee destrezas para categorizar, usar y
mantener el conocimiento de forma
adecuada.
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9. La estructura organizativa de Ia
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO, es simple, tienen muy
pocos niveles jerarquicos y se compone de
unidades individuales.

10. La Coordinacion Administrativa del
Nucleo de Sucre de la UDO se caracteriza
por la diversidad; donde hay gente de
diferentes origenes culturales y estilo de
aprendizaje, también  diferentes, los
planteamientos son estudiados y son
intuitivos, las personas asumen diferentes
roles en equipo.

11. Existe un programa eficaz en la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO para desarrollar ideas y
basdndose en esto generar nuevas ideas.

12. En la Coordinaciéon Administrativa del
Nucleo de Sucre de la UDO no hay
competencia entre compafieros de trabajo, ya
que la competitividad interna no se promueve

13. En la Coordinacién Administrativa del
Nucleo de Sucre de la UDO, no hay
atmosfera de miedo y desconfianza.

ESTILO DE LIDERAZGO

No/
No es
correcto

De vez en
cuando/
nada

Frecuente/
usualmente

Siempre/
Correcto

14. La alta direcciébn se compromete con
aumentar la capacidad de aprendizaje y crear
una organizacion que aprende.

15. En la Coordinaciéon Administrativa del
Nucleo de Sucre de 1la UDO, se estimula y se
anima a los empleados a identificar y
resolver los problemas comunes como un
equipo, a generar nuevas ideas y a
compartirlas con los demas.

16. Los directivos de la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la
UDO poseen el conocimiento mas importante
para el éxito de la institucion.
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17. Los directivos se ajustan al perfil de
formacion, inspiraciéon y liderazgo de
servicio en la proporcion adecuada.

18. Los directivos estimulan una actitud de
aprendizaje fundamental, el intercambio de
conocimiento  intensivo como lo es la
mentalidad emprendedora interna, ademas,
promueve el aprendizaje individual y en
equipo.

19. Los directivos se  encuentran
continuamente centrados en el desarrollo y
movilizacion del conocimiento de los
empleados y dan un feedback regular
constructivo sobre propuestas de mejora,
desarrollo y acciones de aprendizaje.

20. Los directivos usan un lenguaje oral y
escrito sencillo, estan orientados a la accion y
facilitan el proceso de aprendizaje por
experiencia.

21. La direccion sabe qué empleados son los
poseedores del conocimiento valorable y
escaso, ya que han localizado las fuentes de
experiencia interna.

22.Se ha nombrado un gestor del
conocimiento, alguien que forma y facilita
los procesos de aprendizaje.

23. Las destrezas mas importantes del gestor
de conocimiento nombrado son: compresion
procesamiento, comunicacion, y capacidad
de compartir el conocimiento.

VISION ESTRATEGICA

No/
No es
correcto

De vez en
cuando/
nada

Frecuente/
usualmente

Siempre/
Correcto

24. La gestion del conocimiento es una
prioridad estratégica que forma parte de la
ambicidn organizacional compartida

25. Hay un aprendizaje colectivo continuo
para desarrollar las competencias centrales de
la Coordinaciéon Administrativa del Nucleo
de Sucre de la UDO.
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26. Formulan objetivos de conocimiento y
aprendizaje

27. La informacion sobre usuarios, esta
clasificada como de valor estratégico.

PROCESOS INTERNOS

No/
No es
correcto

De vez en
cuando/
nada

Frecuente/
usualmente

Siempre/
Correcto

28. Los empleados no se guardan el
conocimiento para si mismo, sino que lo
comparten de forma mas espontanea con los
demas.

29. La cultura organizacional de Ila
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO, promueve el crecimiento
del conocimiento.

30. La cultura organizacional esta
caracterizada por la simplicidad y la
comunicacion franca.

31. Los problemas se resuelven de forma
holistica mediante un planteamiento de
sistemas, por eso se diseflan y se usan
procedimientos de forma habitual

32. Los vacios que puedan existir en el
conocimiento se localizan de forma continua
sistematica y se adoptan medidas para
reducirlos y eliminarlos.

33. El conocimiento implicito que sea
importante se explica mediante imagenes y
metaforas, se revisa, se hace extensivo a toda
la organizacién y se intercambia de forma
intensiva.

34. Se emplean sistemas de comunicacion
sencillos y faciles de utilizar para extender el
conocimiento entre todos los empleados.

35. El conocimiento adquirido y desarrollado
se documenta de forma continua y se pone a
disposicion de todos dentro de Ia
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO.

36. Los empleados que  posean
conocimientos poco frecuentes y de valor
rotan entre los diferentes departamentos.
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37. Hay un ambiente de aprendizaje
caracterizado por el pensamiento positivo, la
autoestima, la confianza mutua, el deseo de
actuar de forma preventiva, de asumir
responsabilidades por las actuaciones de la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO.

38. En la Coordinaciéon Administrativa del
Nucleo de Sucre de la UDO, hay franqueza,
disfrute y pasion.

39. Se anima a los empleados a que estudien
sus propios métodos de trabajo y que ajusten
estos métodos si es necesario.

40. Los problemas de aprendizaje se guian o
inician por problemas ya existentes o0
esperados.

41. Los problemas son entendidos como una
oportunidad de aprender y cambiar y los
conflictos son cuestiones sin resolver.

42. Las personas que trabajan en la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO, aprenden juntas, en
armonia y en equipos.

43. Los miembros del equipo poseen
conocimiento que se solapan; un equilibrio
de personalidades, habilidades y estilos de
aprendizaje, conociendo asi el estilo propio y
el de sus compaiieros.

44. El conocimiento se pone en practica de
forma continua y se incorpora en nuevos
servicios ofrecidos.

45. Los indicadores de conocimiento y
aprendizaje se miden de forma constante y
se usan como punto de arranque de la mejora
de procesos.
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46. El conocimiento organizacional se
comparte a través de contactos informales,
conferencias internas, charlas, reuniones de
revision de proyectos, y de resolucion de
problemas, sesiones de dialogo, entre otras.

47. La Coordinacion Administrativa del
Nucleo de Sucre de la UDO, facilita
compartir el conocimiento a través de
Internet, Intranet, biblioteca, salas de
reuniones comodas, auditorios, archivos
informatizados y sistemas de documentacion.

48. El trabajo en la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la
UDQO, es variado e interesante

49. Hay rotacion de puestos en la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO.

RECURSO HUMANO

No/
No es
correcto

De vez en
cuando/
nada

Frecuente/
usualmente

Siempre/
Correcto

50. La evaluacién del puesto de trabajo y el
desarrollo de competencias estdn unidas a las
ambiciones personales de cada empleado y a
la ambicion compartida de la Coordinacion
Administrativa del Nucleo de Sucre de la
UDO.

51. Se juzga a los directivos y a los
empleados por lo que hacen no por lo que
parece o por lo que muchos hablan.

52. El conocimiento de los empleados se
desarrolla de forma constante y se actualiza
mediante la formacion, el asesoramiento y
los programas de desarrollo de habilidades.

53. Existe una politica de desarrollo
proactiva, que incluye formacion interna y
externa, cursos, y conferencias de trabajo.

54. Las competencias del conocimiento y el
aprendizaje son parte del perfil de
conocimiento de cada empleado.
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55. Aquellos empleados que se marchan de
la Coordinacion Administrativa del Nucleo
de Sucre de 1la UDO, ceden sus
conocimientos a los demas

56. Se gratifica mas que a los demas a los
empleados que llevan a cabo actuaciones de
aprendizaje colectivo, por el bienestar de la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la UDO, y a los que comparten sus
conocimientos con los demas de forma
constante.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo N° 2

Organigrama de la Universidad de Oriente
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Fuente:(http://www.udo.edu.ve/index.php?option=com_content&task=view&id=10&

menunav=serv).
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Anexo N° 3

Organigrama del Nucleo de Sucre
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Fuente:(http://www..sucre.udo.edu.ve/index.php?option=com_content&task=view&i
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