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RESUMEN

En los actuales momentos, donde el factor permanente es el cambio, uno de los
principales desafios de las organizaciones es el disefio de estrategias, que consiste en
definir los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una
organizacion. Para ello, existe un enfoque realmente 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 mismo
involucra cinco elementos tales como: Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo, Gestion de Calidad, Gestion por Competencia y Ciclo de Aprendizaje de
Kolb. Este enfoque es susceptible de adaptarlo en cualquier tipo de organizacion
independientemente de su naturaleza y actividad, ya que, sirve de guia para todos
aquellos que quieran mejorar, desarrollar y experimentar cambios en su trabajo,
empresas y en si mismos. Partiendo de que el objetivo de la investigacion es definir
estrategias para la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, basadas en el enfoque del Total Performance Scorecard
(TPS). En donde se demostrd, mediante una investigacion de campo, con nivel
descriptivo, aplicandose un cuestionario a los supervisores de esta organizacion, que
la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente debe asumir una estrategia de desarrollo para poder ser considerada como una
organizacion que aprende, donde la formulacién de objetivos vayan de la mano con el
conocimiento y el aprendizaje, que les permita a los trabajadores adquirir un
desarrollo gradual con una calidad de habilidades y mejoras laborales que conduzcan
al aprendizaje tanto personal como organizacional.
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INTRODUCCION

Las diferentes formas de organizarse han existido desde la edad antigua y la
era de piedra, cuando los hombres vivian en las cavernas y buscaban refugio para
protegerse de las bestias que predominaban para la época; asi mismo el estar bien
organizados le permitid subsistir producto de la actividad de la caza, la cual le
brindaba abrigos de pieles para protegerse del frio. Todo esto da origen a las primeras
formas de organizarse, en donde el trueque fue el factor fundamental para el
intercambio, ya que este consistio en buscar a alguien que tuviera algo que el otro no

poseia para que pudiera darse tal intercambio.

En la actualidad, las organizaciones grandes mantienen su politica de invertir
en programas de capacitacion y adiestramiento de su personal para tener un talento
humano altamente capacitado; no obstante, las empresas pequefias también estan
realizando inversiones para tal fin; gracias a estas iniciativas estas organizaciones
cuentan con gerentes eficaces y eficientes logrando explotar y desarrollar sus
potencialidades, habilidades y destrezas adaptados a los cambios tecnoldgicos de este

mundo globalizado.

En tal sentido, debido a estos cambios los gerentes de hoy cada vez tratan de
actualizarse y procuran disefiar estrategias que les permitan alcanzar los objetivos
tanto a nivel personal y organizacional, tales estrategias tienen que estar bien
definidas y concatenadas con la misién y la vision de la organizacion; otro aspecto de
vital importancia que tienen los gerentes son los enfoques estratégicos para la
gerencia de las organizaciones; entre éstos se citan al enfoque inicial, que fue una
estrategia llevada al campo empresarial en busca de una herramienta que permitiera
hacer frente a los cambios internos y externos; la planeacién estratégica, la cual

presenta unos enfoques formalizados y una propuesta racional de analisis anticipado;



la gerencia estratégica, que propuso el establecimiento de metas en la organizacion; la
prospectiva, que conjuga la vision prospectiva y la accion estratégica; el balanced
scorecard, que es una metodologia para sistematizar el control estratégico mas alla del
simple control de gestion; el Total Performance Scorecard, que considera los valores

de la persona en la organizacion, mejora, desarrollo y aprendizaje (Zerpa, 2008).

Hoy en dia, las universidades de Venezuela no tienen estrategias definidas que
les permita lograr sus objetivos, propdsitos, metas y fines; cabe destacar, que las
universidades utilizan la planificacion proyectiva y usan la figura del crédito
adicional para cubrir las insuficiencias presupuestarias. La Universidad de Oriente no
escapa de ello y tampoco cuenta con planes estratégicos capaces de buscar las

mejoras continuas, desarrollo, capacitacion y aprendizaje.

La Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente tampoco tiene estrategias definidas, por lo que, es necesario
aplicar el Total Performance Scorecard (Rampensard, 2004), para disefiar estrategias
que le permita mejorar su funcionamiento y ésta preste servicios de calidad a la
comunidad universitaria que coexiste en la casa de estudio mas alta, todo lo antes
mencionado se lograra aplicando el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), el
Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), la Gestion de Calidad (GC), la
Gestion por Competencia (GC) y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb.

El presente informe de investigacion esta estructurado de la siguiente manera:

Capitulo I: Generalidades del problema de investigacion, donde se encuentra el
problema de investigacion, integrado por el planteamiento del problema, los objetivos
de la investigacion, general y especificos, la justificacion de la investigacion, y la

metodologia de la investigacion, que contiene el nivel de la investigacion, el tipo de



investigacion, la poblacion, la muestra y las técnicas y procedimientos de recoleccion,

procesamiento, analisis, interpretacion y presentacion de la informacion.

Capitulo 1I: La Estrategia, que trata lo referente a la definicion de estrategia, los
niveles estratégicos, el ciclo estratégico, los tipos de estrategias y los enfoque

estratégicos para la gerencia de las organizaciones.

El Capitulo 11l: El Total Performance Scorecard, en donde se habla de la
definicion del Total Performance Scorecard, las ventajas del Total Performance
Scorecard, los principios del Total Performance Scorecard, las caracteristicas del
Total Performance Scorecard, los elementos del Total Performance Scorecard y la
formulacion de los Cuadros de Mando Integral Personal y Corporativo

Capitulo 1V: Estrategias para la Coordinacion de Servicios Generales del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Conformado por los aspectos
generales de la Coordinacion, las bases legales asociadas a la definicion de
estrategias, andlisis de los Cuadros de Mando Integral Personal y Corporativo, la
Gestion de Calidad y la Gestion por Competencia y Aprendizaje de la Coordinacion
de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, asi como el
Total Performance Scorecard (TPS) requerido para dicha dependencia. Finalmente, se

presentan las conclusiones de la investigacion.



CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 El Problema de Investigacion

Un problema no es mas que una proposicion demostrativa que necesita pruebas
0 éstas son tales como para expresar una accién cuyo modo de realizacién no es
inmediatamente cierto. Al respecto, Fidias Arias (2006:37), sefiala que:
“independientemente de su naturaleza, un problema es todo aquello que amerita ser
resuelto. Si no hay necesidad de encontrar una solucién entonces no existe tal

problema”.

Igualmente, Fidias Arias (2006:39), define un problema de investigacion como:
“una pregunta o interrogante sobre algo que se sabe o que se desconoce, y cuya
solucion es la respuesta o el nuevo conocimiento obtenido mediante el proceso
investigativo”. De esta manera, se puede decir que un problema de investigacion es el
punto de partida de un trabajo, por eso la importancia de realizar un buen
planteamiento que permita dar interés por la investigacion y asi encaminar al

investigador hacia lo que se quiere lograr.

En tal sentido, este capitulo estd conformado por el planteamiento del
problema, los objetivos, tanto generales como especificos, la justificacion y las

limitaciones de la investigacion.



1.1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

La integracién de esfuerzos dirigidos por personas responsables por planificar,
organizar, dirigir y controlar, han existido durante miles de afios. Las Pirdmides de
Egipto y la Gran Muralla China son evidencia tangible de que se emprendieron
proyectos de gran magnitud, que incluian a miles de personas y fueron realizados
mucho antes de los tiempos modernos. La construccion de una sola pirdmide ocupd a
mas de 100.000 personas durante 20 afios. ¢Quién dijo a cada trabajador lo que debia
hacer? ¢Quién se asegur0 de que hubieran piedras suficientes en el sitio de
construccion para mantener ocupado a los obreros? La respuesta a estas preguntas es:
“La Administraciéon”. Sin tomar en cuenta el nombre que se les diera a los gerentes,
alguien debia planificar lo que se haria, organizar a las personas y los materiales para
hacerlo dirigir y conducir a los trabajadores y mantener cierto control para garantizar

que todo se hiciera conforme a los planes (Robbins y Coulter, 1996).

Este ejemplo demuestra que las organizaciones han existido durante milenios y
que la administracién se ha practicado durante un periodo similar. De acuerdo a
Stoner (1996:6), organizacion se define como: “dos personas 0 mas que trabajan
juntas de manera estructurada para alcanzar una meta o una serie de metas
especificas”. Asi mismo define a la administracion como: “el proceso de
planificacion, organizacién, direccion y control del trabajo de los miembros de la
organizacion y de usar los recursos disponibles de la organizacién para alcanzar las

metas establecidas”.

Con el tiempo ha habido una evolucién en cuanto a la administracion,
surgiendo grande personajes con innovaciones que han servido para mejorar la
practica y el manejo de la administracion en las organizaciones. Fue Frederick Taylor
(Robbins y Coulter, 1996), en el afio 1911, quien dio nacimiento a la Administracién
Cientifica, con un libro denominado “Principios de Administracion Cientifica”, cuyo



contenido llegaria a ser aceptado ampliamente por los gerentes a nivel mundial. En
este libro Taylor describe como usar los métodos cientificos para definir “La mejor

forma Gnica” de hacer un trabajo.

De esta manera, los estudios de Taylor inspiraron a otros a estudiar metodos de
administracion cientificas, sus seguidores mas destacados fueron Frank y Lillian
Gilbreth, asi como también Henry Gantt, quien fue su colaborador. Este tema de la
administracion siguidé evolucionando y fue cuando aparecié Henri Fayol, quien
designdé a la administracion como una serie de funciones universales que incluia
planificar, organizar, ordenar, coordinar y controlar. Fayol escribié en la misma época
de Taylor, solo que Taylor se ocupaba de la administracion de la planta (lo que se
Ilamaria hoy el puesto de un supervisor) y utilizaba el método cientifico, mientras que
Fayol se centraba en las actividades de todos los gerentes y escribia partiendo de su

experiencia personal (Robbins y Coulter, 1996).

La administracion siguié evolucionando, pero con el pasar de los afios se
descubrio que por si sola no era suficiente, habia que buscar herramientas que
permitieran incorporar a los planes estrategias para hacer frente a la ola de cambios

que se presentan en las empresas.

Durante afios el ejercito usé la palabra estrategia para designar los grandes
planes que se hacen a la luz de lo que se cree que un adversario podria hacer o no.
Aunque el término estrategia todavia tiene usualmente una connotacién competitiva,
los gerentes lo usan cada vez mas para sefialar areas amplias de la operacion de una
empresa. Koontz y Weihrich (1990:72), define estrategia como: “la determinacion de
objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcion de recursos de accion y
asignacion de recursos necesarios para lograr metas”. Es decir, las estrategias no son

mas que los pasos a seguir para alcanzar los objetivos, los planes de accion que se



tienen que llevar a cabo para encaminar a la organizacion hacia su vision y mision,

que los impulse a alcanzar el éxito deseado.

Con el pasar de los afios, la estrategia ha venido jugando un papel fundamental
en las organizaciones, hay quienes la han sabido ejecutar muy bien y han obtenido el
éxito esperado, pero hay quienes no han desarrollado bien sus estrategias y terminan
fracasando en el intento por alcanzar los objetivos. El hecho de que al momento de
aplicar una estrategia, ésta no funcione, no quiere decir que sea mala, quizas fue su
mala ejecucion lo que la llevé a fracasar. Ahora, los encargados de disefiar, ejecutar y
evaluar éstas estrategias son los gerentes, que son las personas responsables de dirigir

una organizacion y quienes llevan todo el peso de lo que en ella suceda.

Ahora bien, antes de aplicar y ejecutar una estrategia, ésta se tiene que disefiar,
y para ello se cuenta con herramientas que a los largo de los afios han ido
evolucionado. En el afilo 1962, se aborda el disefio de la estrategia con el enfoque
inicial, que fue un enfoque llevado al campo empresarial en bdsqueda de una
herramienta que permitiera hacer frente a los cambios internos y externo que se
estaban presentando para aquel entonces. Para el afio 1972, surge la planeacion
estratégica, la cual presenta unos enfoques formalizados y unas propuestas racionales
de analisis anticipado. Asi surge para finales de los afios 70 la gerencia estratégica,
que propuso el establecimiento de metas en la organizacién segin un conjunto de
relaciones entre éste y el ambiente que la capacita, para alcanzar objetivos ajustados y
las demandas ambientales. Luego para la década de los afios 80 nace la prospectiva,
qgue es una disciplina voluntaria que conjuga la vision prospectiva y la accion
estratégica, que se basaba en hacer del futuro la herramienta del presente. De esta
manera, continuaron evolucionando los enfoques que sirvieron como herramientas

para disefiar estrategias (Zerpa, 2008).



Para mediados de los afios 90 nace el Balanced Scoredcard (Cuadro de Mando
Integral), que es un modelo que se utiliza para sistematizar el control estratégico méas
alla del simple control de gestion (Kapland y Norton, 1996). Este enfoque representa
la estrategia con ayuda de los llamados mapas estratégicos, y se presenta bajo cuatro
perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que constituyen la estrategia. Estas son:
la perspectiva financiera, que representa el punto de vista de quienes ejercen derechos
de propiedad sobre la empresa; la perspectiva de los clientes, que indica el punto de
vista de los destinatarios de los bienes y servicios; la perspectiva de los procesos
internos, que trata acerca de el punto de vista de las actividades necesarias para
producir los bienes y servicios; y la perspectiva de aprendizaje crecimiento, que se
refiere al punto de vista de las capacidades requeridas para realizar las actividades

productivas.

Ya para el afio 2004 surge una nueva herramienta para el disefio de estrategias,
es el Total Performance Scoredcard (TPS), que considera valores de la persona en la
organizacién; mejora, desarrollo y aprendizaje y el concepto holistico de la gestion.
En tal sentido, Rampersad (2003: 10), define el Total Performance Scoredcard como:
“un proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejoras continuos, graduales y
rutinarios, basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales y
corporativas”. EI TPS cuenta con cinco elementos que dan la oportunidad de abarcar
todos los espacios de la organizacion, desde el punto de vista de cada trabajador
como desde la organizacion como tal. Estos cinco elementos son el Cuadro de
Mando Integral Personal (CMIP), que incluye la mejora continua de habilidades y el
comportamiento de cada uno, basandose en el bienestar personal y el éxito social; el
Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), que abarca la mejora continua y el
desarrollo de estrategias basadas en la obtencion de ventajas competitivas para la
empresa u organizacion; la Gestion de Calidad, que pone todo el énfasis en la
movilizacion de toda la empresa para satisfacer al cliente continuamente; la Gestion

por Competencias, que hace hincapié en el desarrollo maximo de los empleados, asi



como en un uso éptimo de sus potenciales para alcanzar las metas corporativas; y el
Ciclo de Aprendizaje de Kolb, que plantea que hay que aprender de las experiencias

que se viven y no dejarlas de lado.

En el caso de las universidades nacionales, el comportamiento organizacional
de éstas ha dejado mucho que decir en algunas de ellas, demandando una buena
gerencia universitaria. Muchas de las universidades nacionales muestran una
significativa ausencia de una gerencia capaz de afrontar dichos cambios, gerenciar
adecuadamente sus recursos y favorecer el desempefio de la universidad en beneficio

de todos.

Las universidades, especialmente las publicas, presentan grandes deficiencias
en su gestion, mucha improvisacion, ausencia de cohesion de equipos bien integrados
en pro del desempefio de las funciones que favorezca el logro de sus objetivos, como
es la de proporcionar profesionales capacitados de acuerdo a los requerimientos que
el presente demanda. A ello se agregan otros aspectos que reafirman la ausencia de
no contar con una buena gerencia, como: ausencia de un enfoque estratégico y de
estrategias para actuar en un entorno cambiante y turbulento, sus directivos no han
sido preparados para dirigir, los métodos de ensefianza prevalecientes son
eminentemente reproductivos, mala administracion de sus recursos financieros,

desperdicio del uso del capital humano, entre otros (Mora, 2007).

Lo cierto es, que la gerencia universitaria venezolana, caso que nos concierne,
debe identificarse proactiva y eficientemente ante los nuevos retos que afronta,
garantizar, productividad, participacion, compromiso, manejo adecuado de sus
recursos, asumir la cultura de la evaluacion, de la calidad y del valor afadido
diferencial como bases sobre las que asentar la competitividad universitaria. ES
necesario crear estructuras organizativas especificas eficientes, menos burocraticas

con personal de excelencia, seleccionados por sus conocimientos, no por amistad,



compromisos politicos, asi como utilizar intensivamente las nuevas tecnologias para
dar apoyo a los nuevos procesos docentes y de gestion, estructuras y herramientas que

deben ser mas préximos y mas Utiles para la toma de decisiones de la direccion.

La Universidad de Oriente (UDO) no escapa de esta realidad que afecta a todas
las universidades del pais, y que de alguna u otra manera no han contado con
mecanismos que les permitan hacer frente a los cambios que dia a dia se vienen
presentando. Esta universidad dispone de cinco coordinaciones generales, una por
cada nucleo, las cuales fueron creadas con el firme proposito de prestar aquellos
servicios fundamentales para que ella y toda su comunidad puedan funcionar sin

ningun problema.

La Coordinacion de Servicios Generales del Ndcleo de Sucre, es un
componente de la estructura organizativa del mismo, el cual es parte integrante de la
Universidad de Oriente. En tal sentido, se considera una unidad organizacional de
apoyo técnico y logistico, que depende de la Coordinacion Administrativa de dicho
Nucleo y se encarga de brindar apoyo a la Universidad de Oriente en lo que

corresponde a vigilancia, aseo y limpieza, jardineria, transporte y mantenimiento.

Esta dependencia se encuentra conformada por las secciones de Aseo y
Limpieza, vigilancia, Transporte, Jardineria, Mantenimiento, que a su vez estd
integrado por los talleres de herreria, carpinteria, albafiileria y pintura, mecanica,
electricidad y refrigeracion y conjuntamente con ellas se encarga de coordinar, dirigir

y supervisar todas las unidades de servicios del Nucleo.

El objetivo de esta Coordinacion es brindar esfuerzos para que la institucion
cumpla su mision de docencia, investigacion y extension a través del mantenimiento
de todas las instalaciones y equipos y la adecuada prestacion de un servicio de
transporte, vigilancia y mantenimiento general. Ahora bien, la Coordinacion de

10



Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente y las secciones
que la conforman; en la actualidad no tienen definidas estrategias que le permitan
alcanzar de forma eficiente los objetivos por las que fueron creadas, no consideran el
potencial humano de sus trabajadores en el desempefio de sus labores, puesto que no
les brindan la oportunidad de desarrollarse, de aprender, de capacitarse, lo que
ocasiona que la Coordinacion de Servicios Generales del Nuacleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, no esté prestando los servicios con la calidad que demandan
las personas que cohabitan dentro del Nucleo.

Es por ello, la importancia de contar estrategias para la Coordinacién de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, y las
Secciones de Aseo y Limpieza, Jardineria, Mantenimiento y Vigilancia, que den al
trabajador la oportunidad de desarrollarse como persona, aprender de las
experiencias, conocer sus objetivos personales y luego encaminarlos hacia los de la
organizacion, asi como también permitira que la Coordinacion y sus secciones sean
eficientes, logren una adecuada gestion de calidad, tengan una mejor gestion por
competencia y apliquen un adecuado ciclo de aprendizaje. En funcion de esto, el
Total Performance Scoredcard (TPS) se vislumbra como la herramienta ideal para

disefiar esas estrategias para dicha Coordinacion.

De acuerdo con lo anterior se formulé la siguiente interrogante: ;Qué
estrategias requiere la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente y cémo contribuye el Total Performance Scoredcard para

la definicion de las mismas?

Basado en lo antes mencionado surgieron las siguientes preguntas:
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¢Cual es el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) requerido para la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente?

¢Cual es el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

¢Como lograr una adecuada Gestion de Calidad en la Coordinacion de

Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

¢Cdémo lograr una adecuada Gestion por Competencia en la Coordinacién de

Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

¢Cual es el Ciclo de Aprendizaje adecuado para la Coordinacién de Servicios
Generales 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 de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance Scoredcard.

1.1.2.2 Objetivos Especificos

e Determinar el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinacion de

Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
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e Determinar el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.

e Analizar los factores involucrados en la Gestion de Calidad de la Coordinacion de

Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Analizar los factores involucrados en la Gestion por competencia de la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.

¢ ldentificar el ciclo de aprendizaje adecuado para la Coordinacion de Servicios

Generales del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Describir el Total Performance Scorecard (TPS) para la Coordinacion de Servicios

Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

1.1.3 Justificacion y Alcance de la Investigacion

Al momento de plantear la justificacion de un trabajo de investigacion, se deben
tener en cuenta dos interrogantes que van a permitir identificarla de una manera mas
sencilla. Estas interrogantes son: ¢Por qué realizar la investigacion? y ¢para qué
realizar la investigacion? La justificacién de un proyecto de investigacién no es mas
que las razones que llevan a desarrollar el trabajo, los motivos que permiten
investigar al respecto del tema y problema planteado para luego buscarle soluciones y
hacer las respectivas recomendaciones que puedan mejorar la situacion que presenta

el objeto de estudio.
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En la actualidad, son mas numerosas las organizaciones que cuentan con un
talento humano cada vez mas eficaz y eficiente; que estén altamente capacitados para
gerenciar de manera Optima los recursos con que ellas cuentan, minimizando los
costos y maximizando las ganancias, para ello los gerentes deberan contar con las
herramientas, materiales y equipos necesarios para lograr tal fin. Es por ello que, los
gerentes hoy en dia deben disefiar e implementar estrategias que le permitan llevar a
cabo los cursos de accion para lograr alcanzar los objetivos, propdsitos, metas;
previamente establecidos en la etapa de planificacion enmarcados en su razon de ser;

su mision y vision.

Las universidades hoy en dia, no tienen estrategias definidas ni mucho menos
planes estratégicos que permitan Ilevar a cabo los cursos de accion consustanciados
con los objetivos propuestos, previa planificacion y estos, a su vez, estén en
consonancia con la vision y mision de dicha organizacion; todo esto se traduce en la
falta de motivacion al talento humano, en debilidades y amenazas y en no saber

explotar sus fortalezas ni en aprovechar sus oportunidades.

No obstante, en la actualidad existe una herramienta como lo es el Total
Performance Scorecard (TPS), que considera los valores personales y corporativos de
las organizaciones, mejora continuos, desarrollo y aprendizaje, y se basa en cinco
elementos, los cuales dan la oportunidad de abarcar todos los espacios de la
organizacion, desde el punto de vista de cada trabajador, desde la organizacion;
estas son: el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), el Cuadro de Mando
Integral Corporativo (CMIC), la Gestion de Calidad (GC), la Gestion por
Competencia (GC), y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb.

El objeto de estudio, la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, no tiene estrategias definidas que le permitan

Ilevar acabo los cursos de accidn para los cuales fue creada y no esta en consonancia
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con su mision y vision que le permita incluir, motivar y tomar en cuenta al talento
humano, traducido en mejora continua, desarrollo, aprendizaje e incluirlos en un plan
de incentivos en donde éstos tengan sentido de pertenencia; asi como de brindarles
seguridad y bienestar social y hacerles entender su vocacion al trabajo en equipo en
pro de su vision y mision personal y corporativa, la gestion de calidad, la gestion por

competencia y el ciclo de aprendizaje de Kolb.

De acuerdo a lo antes sefialado, reviste la importancia de elegir al Total
Performance Scorecard(TPS), como el modelo més adecuado e idoneo que permita
disefiar estrategias para la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente y sus diferentes secciones: Aseo y Limpieza, Jardineria,
Talleres en el &rea de Mantenimiento, Vigilancia.

Es importante sefialar aqui, que la aplicacion de este modelo permitié emitir
consideraciones precisas que posibiliten la toma de decisiones en la gerencia de la
Coordinacion de Servicios Generales y sus secciones; con respecto a la eficiencia y
eficacia que implica la prestacion del servicio que ésta ofrece a toda la comunidad
universitaria; contribuyendo asi a mejorar su funcionamiento. Asi mismo, traera una
serie de beneficios para los trabajadores, los cuales podran desarrollarse como
personas dentro de la organizacion, tendran la oportunidad de crecer, de capacitarse,
de mejorar y aprender de las experiencias, logrando con esto enfocar su misién y
vision personal con el de la organizacion, en pro de alcanzar los objetivos propuestos,

tanto personales como corporativos.
1.2 Metodologia de la Investigacion
Para indicar el tipo de datos que se requiere indagar, deben seleccionarse los

distintos métodos vy las técnicas que posibilitaran obtener la informacion requerida. A
fin de cumplir con este importante aspecto inherente a todo proceso de investigacion,
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se elabord el marco metodoldgico o la metodologia dentro de la de investigacion.
Este marco metodoldgico, estuvo referido al momento que alude al conjunto de
procedimientos l6gicos, tecno-operacionales implicitos en todo proceso de
investigacion, con el objeto de ponerlos de manifiesto y sistematizarlos; a propdésito
de permitir descubrir y analizar los supuestos del estudio y de reconstruir los datos, a
partir de los conceptos tedricos convencionalmente operacionalizados (Balestrini,
2002:125).

El fin esencial del marco metodologico, es el de situar en el lenguaje de
investigacion, los métodos e instrumentos que se emplearon en la investigacion
planteada, desde la ubicacion acerca del tipo de estudio y el disefio de investigacion;
su universo o poblacién; su muestra; los instrumentos y las técnicas de recoleccién de

datos; la medicion; hasta la codificacion, analisis y presentacion de los datos.

En tal sentido, el marco metodoldgico de la investigacion, donde se propone
definir estrategias para la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente comprendio el nivel y disefio de la investigacion,
fuentes de la investigacion, las técnicas e instrumentos para la recoleccion,

procesamiento y analisis de la informacién.

1.2.1 Nivel de Investigacion

En cuanto al nivel de conocimiento que se busca alcanzar en una investigacion,
Sabino (1992) sefiala que se pueden distinguir tres (3) tipos: exploratorias,
descriptivas y explicativas, las cuales desde el punto de vista de los objetivos
intrinsecos, no son mas que respuestas generalizadas a las preguntas formuladas

anteriormente.
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e Exploratorias: Son las investigaciones que pretenden darnos una vision general, de
tipo aproximativo, respecto a una determinada realidad (Sabino, 1992). Es decir,
caracteristicas fundamentales de conjunto homogéneas de fendmenos, utilizando
criterios sistematicos para destacar los elementos esenciales de su naturaleza.
Carlos Sabino (1992).

e Descriptivas: su preocupacion primordial radica en describir algunas
caracteristicas fundamentales de conjuntos homogéneos de fenomenos, utilizando
criterios sistematicos para destacar los elementos esenciales de su naturaleza
(Sabino,1992).

e Explicativas: para Sabino (1992:39), los estudios explicativos son

Aquellos trabajos donde la preocupacion se centra en determinar
los origenes o las causas de un determinado conjunto de fenémenos,
donde el objetivo es conocer porqué suceden ciertos hechos, a través
de la delimitacion de las relaciones causales existentes o, al menos, de
las condiciones en que ellos se producen.

Ahora bien, considerando los planteamientos antes mencionados, en cuanto al
nivel de la investigacidn, esta investigacion tuvo un nivel descriptivo, puesto que se
describié el Cuadro de Mando Integral y Corporativo, la Gestion de Calidad, la
Gestion por Competencia y el ciclo de aprendizaje de Kolb, con la finalidad de
disefiar estrategias que permitieran mejorar el desempefio de los trabajadores de la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente y, por ende, el de la organizacion.
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1.2.2 Tipo de Investigacion

El disefio de la investigacion; tiene como objeto, proporcionar un modelo de
verificacion que permita contrastar los hechos con la teoria mediante una estrategia o

plan general que determine las operaciones necesarias para hacerlo (Sabino, 1992).

Alvira Martin (Balestrini, 2002:131) define el disefio de investigacion como:

El plan global de investigacion que integra de un modo coherente y
adecuadamente correcto técnicas de recogida de datos a utilizar,
analisis previstos y objetivos; el disefio de una investigacion intenta
dar de una manera clara y no ambigua respuestas a las preguntas
planteadas en la misma

Los disefios de investigacion mas usuales son: disefios bibliograficos o
documental y disefios de campo, en funcién del tipo de datos a ser recogidos para

Ilevar a cabo una investigacién (Sabino, 1992).

e Disefios Bibliograficos: el principal beneficio que se obtiene con este disefio es
que posibilita al investigador cubrir una amplia gama de fendmenos, ya que no
solo debe basarse en los hechos a los cuales el mismo tiene acceso sino que

puede extenderse para abarcar una experiencia inmensamente mayor.

e Disefios de Campo: los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad,

mediante el trabajo concreto del investigador y su equipo.

De acuerdo a lo anterior, el disefio de investigacion que se utilizo fue el de
campo, por cuanto los datos que se obtuvieron fueron recogidos directamente de la
realidad estudiada; es decir, del personal que labora en la Coordinacion de Servicios

Generales del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
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1.2.3 Poblacion y Muestra

Una caracteristica del conocimiento cientifico es la generalidad, de alli que la
ciencia se preocupe por extender sus resultados de manera que sean aplicables, no
solo a uno o pocos casos, sino que sean aplicables a muchos casos similares o de la
misma clase. En este sentido, una investigacion puede tener como propdsito el
estudio de un conjunto numeroso de objetos, individuos, e incluso documentos, a

dicho conjunto se le denomina poblacion (Arias, 2006).

Por ello, la importancia de seleccionar una muestra representativa de la
poblacion que permita hacer inferencia sobre la misma, generalizando acerca de la

situacion de estudio.
1.2.3.1 Poblacion

Para Inchausti (Balestrini, 2002:140), la poblacion de una investigacion
comprende *“cualquier conjunto de elementos de los que se quiere conocer 0
investigar alguna o algunas de sus caracteristicas”

Segun Levin (Mundarain, y Raffensperger, 2005:53), la poblacion se define
como: “una coleccidn de todos los elementos que se estan estudiando y acerca de los

cuales se intenta extraer conclusiones”.

Por lo tanto, se puede decir que la poblacion no es mas que el conjunto de
elementos bajo los cuales se desea hacer la investigacion.
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1.2.3.2 Muestra

Segun Nelson Gabaldén (Balestrini, 2002:141), “la muestra es, en esencia un
subgrupo de la poblacién. Digamos que es un subconjunto de elementos que

pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacion”

El muestreo aplicado en la investigacion fue el muestreo intencional no
probabilistico u opinatico, que Fidias Arias (2006: 85), define como: “aquel tipo de
muestreo en el que los elementos son escogidos con base en criterios o0 juicios

preestablecidos por el investigador.

La poblacidon para la presente investigacion fue de 244 personas, entre obreros,
empleados y personal administrativo adscrito a la Coordinacion de Servicios

Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente y sus secciones.

Los criterios utilizados para seleccionar la muestra, se hicieron en funcion del
muestreo intencional, y son, los de aplicar las encuestas directamente a aquellos
trabajadores que tienen la informacion veraz y a la mano, es decir, a el personal
administrativo de la Coordinacion y a cada uno de los supervisores de las secciones,

los cuales son considerados informantes claves.
El tamafio de la muestra fue de 12 personas, y estuvo conformada por el

Coordinador de Servicios Generales, la Asistente Administrativa, la Secretaria, los

supervisores de areas, que son seis (06), y el jefe de cada seccion, que son tres (03).
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1.2.4 Técnicas y Procedimientos de Recoleccion, Procesamiento Analisis,

Interpretacion y Presentacion de la Informacion

Se entiende por técnica, “el procedimiento o forma particular de obtener datos
o informacion y un instrumento de recoleccion de datos es cualquier recurso,
dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o

almacenar informacion. (Arias, 2006:69).

Asi mismo, Arias (2006:67), también define el instrumento de recoleccion de
informacidén como “el dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para
obtener, registrar o almacenar informacion”. Es decir, las técnicas de la informacion
estan referidas a la manera como se van a obtener los datos de la investigacion. La
observacion directa, las encuestas oral y escrita, a través de cuestionarios, la
entrevista, el analisis documental y de contenido, representan algunos de sus
ejemplos. Los instrumentos de recoleccion de datos, son los medios que se utilizan
para recoger y almacenar la informacion, por ejemplo: fichas, formatos de
cuestionarios, guia de cuestionarios, lista de cotejo, grabador, camara fotogréafica o

video.

Para efectos de ésta investigacion, la recoleccion de la informacion se llevé a
cabo mediante la aplicacion de encuestas en modalidad de cuestionario (Ver anexo
N° 1). En lo que respecta al analisis, procesamiento y presentacion de la informacion
se tiene que es una etapa técnica, pero al mismo tiempo de mucha reflexion, involucra
la introduccion de ciertos tipos de operaciones ordenadas, estrechamente relacionadas
entre ellas, que facilitaran realizar interpretaciones significativas de la informacion
que recogeran en funcion de las bases tedricas que orientaran el sentido del estudio y

del problema investigado.
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CAPITULO 11
LA ESTRATEGIA

2.1 Definicion de Estrategias

Definir una estrategia es una tarea importante para cualquier organizacion que
quiera tener éxito en posicionar sus bienes o servicios en el mercado local o
internacional, ya que, la estrategia implica pensar como tiene que ser el bien o
servicio a ofrecer, su calidad optima, qué beneficios aporta a los clientes, cual es su
ciclo de vida y como se prepara el desembarco en los mercados (perfil de los clientes,
ubicacién, estilo de consumo, forma de transportar el producto y normas

internacionales).

La palabra estrategia proviene del verbo griego estrategos que en Griego
significa general, este concepto se origind en el campo militar en donde era
considerada como “la ciencia y el arte” del mando militar aplicados a la planeacion y
conduccién de operaciones de combates en gran escala (Francés, 2006).

Mas tarde, este concepto fue llevado al campo empresarial cuando Socrates en
la Grecia Antigua compard las actividades de un empresario con las de un general,
al sefialar que en toda tarea quienes la ejecutaban debidamente tenian que hacer
planes y mover recursos para alcanzar los objetivos. Luego, los primeros estudios
modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neuman y
Morgenstern en su obra la teoria del juego. Las estrategias fueron introducidas por
primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. Luego, para el
afio 1954, Peter Drucker consideréd que las estrategias requieren que los gerentes

analicen su situacién presente y que la cambien en caso necesario, saber qué recursos
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tiene la empresa y cudles deberian tener. En 1962 el Investigador Alfred Chandler
(Ariza, 2006), establece la estrategia como un elemento que determina las metas
basicas de la empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y

asignacion de recursos para alcanzar las metas.

En aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las que
desarrollaron sistemas de estrategias formales, denominados sistemas de planeacion a
largo plazo. Desde entonces, las estrategias se han ido perfeccionando al grado que en
la actualidad todas las compafiias importantes en el mundo cuentan con algun tipo de
este sistema de estrategias, y un nimero cada vez mayor de empresas pequefias esta

siguiendo este ejemplo.

Ahora bien, la estrategia puede definirse como la mejor forma de alcanzar los
objetivos buscados al inicio de una situacion conflictiva (http://www.estrategia.com/).
Esta permite canalizar los esfuerzos y asignar los recursos de una organizacion y la
lleva a adoptar una posicion viable basada en sus fortalezas y debilidades, anticipando
los cambios en el entorno, los posibles movimientos en el mercado y las acciones de

sus competidores.

El concepto de estrategia segin Ariza (2006), involucra el propésito general de
una organizacion y establece un marco conceptual basico por medio del cual, ésta se
transforma y se adapta al medio en que se encuentra, usualmente afectado por rapidos
y continuos cambios. Este concepto esta vinculado a la planificacion, considerando
varias dimensiones con las cuales se puede conformar una definicion global. Asi por
ejemplo, la definicion de los objetivos y sus correspondientes estrategias permitira
seleccionar las actividades prioritarias para el mejoramiento del servicio u

organizacion y aprovechar las ventajas que aparezcan relacionadas con su actividad.
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Para Gonzélez (2000:2), las estrategias son conocidas como un “proceso
racional a través del cual el estratega se abstrae del pasado para situarse mentalmente
en un estado futuro deseado y desde esa posicion tomar todas las decisiones

necesarias en el presente para alcanzar dicho estado”.

Establecer una estrategia implica conocer de antemano las distintas formas en
las que se va a definir un conflicto y de qué forma enfrentarlo, conociendo las metas
que se desean alcanzar. La estrategia puede verse como un plan que deberia permitir
la mejor distribucion de los recursos y medios disponibles a efectos de poder obtener

aquellos objetivos deseados.

La estrategia tiene como objetivo aprovechar los recursos, las capacidades y las
competencias centrales de la empresa para alcanzar sus metas en un entorno
competitivo, y su propdsito principal es determinar y transmitir a través de un sistema
de objetivos y politicas basicos, una imagen acerca de qué tipo de empresa se desea
proyectar.

Ahora bien, la estrategia se aplica a distintas disciplinas y/o situaciones donde
se persigan objetivos concretos. Por ejemplo, la estrategia de negocios indicaria que
se ha elaborado un plan acorde a la mejor forma de alcanzar los objetivos vinculados
a una actividad comercial. Pero esto es mucho mas amplio, porque también existe la
estrategia de ventas que puede ser parte de la estrategia de negocios. Todo esto podria
ser de la misma forma, parte de un "plan estratégico”. El plan estratégico seria la
vision mas elevada que se pueda tener en la busqueda de obtener los objetivos
primarios. De ese plan podrian desprenderse otros planes, estrategias focalizadas en
algunos de los objetivos, la elaboracion de las tacticas y la definicion del mejor

management para poder ejecutarlo.
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2.2 Importancia de las Estrategias

Sin planes, los gerentes no pueden saber como 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 sin un plan, los gerentes y sus seguidores tienen muy pocas probabilidades de
lograr sus metas o de saber cuando y dénde se estan desviando de su camino; es por
ello que la definicibn de estrategias juega un papel importante para las

organizaciones, ya que segun Mintzberg y Quinn (1993: 40):

Mediante el establecimiento de estrategias las organizaciones
pueden asegurar el logro de los objetivo propuestos, ademas que sirven
como maniobra especifica destinada a dejar de lado al oponente o
competidor, éstas se comparten tanto planes para el futuro como
patrones del pasado, que permite a la organizacion situarse en
cualquier posicion viable de manera de ubicarla en el entorno, en que
compite.

Su importancia radica en que permite contar con una serie de pasos que guian a
los trabajadores y a la organizacion en la consecucién y alcance de los objetivos
propuestos con anterioridad.

2.3 Ciclo Estratégico

Para Francés (2006), la definicion de estrategias es parte de un proceso de

caracter ciclico, conformado por dos ciclos: el formal y el informal.
e El ciclo estratégico informal: puede ser aplicado por cualquier persona, en el cual

se plantea los objetivos, se definen las estrategias para su ejecucion y se evallan

los resultados obtenidos en relacién a los objetivos fijados. (Ver Figura N° 1)
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Figura N°1. Ciclo Estratégico Informal

Obijetivos

Evaluacion Estrategia

Ejecucion

Fuente: Francés (2006: 27)

e El ciclo estratégico formal: en éste la definicion de estrategias viene seguida por
un proceso de planificacion en donde se especifican las acciones,
responsabilidades y recursos para posteriormente realizar un seguimiento y
control formal de la ejecucion. Este ciclo consiste en la definicion de los objetivo
de la organizacion, que representa el estado o situacion que se desea alcanzar, una
vez determinado se procede a definir las estrategias que no es mas que el plan de
accion para alcanzar los objetivos. Esta viene dada mediante un proceso de
planificacion, que consiste en definir de manera sistematica los lineamientos
estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u organizacion, permitiendo detectar
las oportunidades y amenazas en el entorno y ademas trata de anticipar lo que
otros actores puedan hacer. Teniendo claro la estrategia a implementar se procede
a ejecutarla mediante la asignacion de responsabilidades para el desarrollo de las
mismas, posteriormente se realiza un seguimiento en donde se corrigen las
desviaciones presentadas durante la ejecucién de las estrategias y finalmente, se
realiza una evaluacion para comparar el plan formulado y el ejecutado en cada

unidad organizacional, tal como se observa en la figura N° 2.
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Figura N° 2 Ciclo Estratégico Formal

/ Obietivos \

Evaluacion Estrategia
imi Planificacion
Seguimiento

\ Ejecucion /

Fuente: Francés (2006: 28)

2.4 Niveles Estratégicos

En una organizacion que desarrolla una sola actividad en el contexto, ademas
de un entorno simple y estable, se podria aceptar la existencia de un solo nivel de
estrategia. Pero es, tal vez, hoy en dia, el caso menos corriente. En un entorno
turbulento se hara necesaria la identificacion de tres niveles de estrategia, pues el
desarrollo de unos recursos y competencias acertadas y la busqueda concienzuda de
ventajas competitivas y sinergia se hace mucho méas imperativo, dada la mayor
adversidad e inestabilidad del entorno, y las estrategias funcionales, evidentemente
indispensables, deben poder enmarcarse y coordinarse dentro de la estrategia de la
actividad (David, 2003).

e Estrategia a nivel corporativo: estrategia formulada por la alta direccidén para

supervisar los intereses y las operaciones de las corporaciones con multiple lineas.

o Estrategias de la Unidad de Negocios: estrategia formulada para alcanzar las metas
de un negocio concreto; también llamada estrategia de linea de negocios.
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e Estrategia a nivel funcional: estrategia formulada para un area especifica con el
proposito de poner en préctica la estrategia de la unidad de negocios.

2.5 Tipos de Estrategias

Diversas empresas, si no es que la mayoria, buscan una combinacién de dos o
mas estrategias de manera simultdnea, pero una estrategia combinada es muy
riesgosa si se lleva demasiado lejos. Ninguna empresa puede darse el lujo de aplicar
todas las estrategias que podrian beneficiar a la empresa; por tanto, es necesario
tomar decisiones dificiles y establecer prioridades. Las empresas, al igual que los
individuos, poseen recursos limitados; por este motivo, tanto las empresas como los
individuos deben elegir entre alternativas de estrategias evitando el endeudamiento
excesivo (David, 2003).

Las empresas no tienen la posibilidad de hacer de manera adecuada muchas
cosas porque los recursos y las habilidades se disuelven y los competidores podrian
obtener ventaja. En las grandes empresas diversificadas se emplea con mucha
frecuencia una estrategia combinada, cuando diferentes divisiones siguen diversas
estrategias. Ademas, las empresas que luchan por sobrevivir deben emplear una
combinacion de distintas estrategias defensivas, como la enajenacion, la liquidacion y

el recorte de gastos, en forma simultanea.

De alli que, las estrategias pueden ser clasificadas de diferentes formas, por
ejemplo, Fred David (2003), sefiala alternativas de estrategias que una empresa podria
seguir, tales como: integracion hacia delante, integracion hacia atrds, integracion
horizontal, penetracion en el mercado, desarrollo del mercado, desarrollo de

productos, diversificacion concéntrica, diversificacion de conglomerados,
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diversificacion horizontal, empresa conjunta y asociacion, recorte de gastos,

enajenacion y liquidacion.

2.5.1 Estrategia de Integracion:

Este tipo de estrategia permite a una empresa obtener control sobre
distribuidores, proveedores y competidores. Esta se conforma por la integracion hacia
adelante, la integracion hacia atras y la integracion horizontal, la cual es conocida

segun David (2003), como integracion vertical.

¢ Integracion Hacia Adelante: implica la obtencion de la propiedad o aumento del
control sobre distribuidores o vendedores a minoristas. Gran cantidad de
empresas de manufactura (proveedores) sigue hoy dia una estrategia de
integracion hacia delante por medio del establecimiento de sitios Web para
vender en forma directa productos a los consumidores. Este tipo de estrategia

puede ser muy eficaz:

— Cuando los distribuidores actuales de una empresa son muy costosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de distribucion de la

empresa.
— Cuando la disponibilidad de distribuidores de calidad esta muy limitada en
cuanto a ofrecer una ventaja competitiva a las empresas que siguen una

integracion hacia delante.

— Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento y se espera

que ésta siga creciendo con rapidez; éste es un factor a considerar porque la
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integracion hacia delante reduce la capacidad de una empresa para

diversificarse si su industria basica se tambalea.

— Cuando una empresa cuenta con el capital y los recursos humanos necesarios

para dirigir la nueva empresa de distribucién de sus propios productos.

— Cuando las ventajas de la produccién estable son en particular altas; éste es
un factor importante porque una empresa aumenta la capacidad de
prediccion de la demanda de su producto a través de la integracion hacia

adelante.

— Cuando los distribuidores o vendedores a minoristas actuales poseen altos
margenes de rendimiento; esta situacion sugiere que una empresa podria
distribuir de manera rentable sus propios productos y establecer precios mas

competitivos por medio de la integracion hacia adelante.

e Integracion Hacia Atrds: Es una estrategia que busca la obtencion de la
propiedad o el aumento del control sobre los proveedores de una empresa. Esta
estrategia es apropiada cuando los proveedores actuales de una empresa son
poco confiables, demasiado costosos 0 no satisfacen las necesidades de la
empresa. Para la implementacion de este tipo de estrategia se aconseja la

utilizacion de los siguientes indicadores:
— Cuando los proveedores actuales de una empresa son muy costosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de la empresa, en cuanto

a refacciones, componentes, partes de ensamblaje 0 materias primas.

— Cuando el nimero de proveedores es escaso y el de competidores es grande.
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— Cuando una empresa compite en una industria que crece con rapidez; éste es
un factor a considerar porque las estrategias de integracion (hacia delante,
hacia atras y horizontal) disminuyen la capacidad de una empresa para

diversificarse en una industria en declinacion.

— Cuando una empresa cuenta con capital y recursos humanos para dirigir la

nueva empresa proveedora de sus propias materias primas.

— Cuando el mantener precios estables proporciona ventajas muy importantes;
es factor que se debe tomar en cuenta, porque una empresa puede estabilizar
el costo de sus materias primas y el precio relacionado de sus productos a

través de la integracion hacia atras.

— Cuando las provisiones actuales obtienen méargenes de rendimiento elevados;
lo que sugiere que la empresa proveedora de productos o servicios en esa

industria representa una operacion valiosa.

— Cuando una empresa necesita adquirir un recurso indispensable con rapidez.

¢ Integracion Horizontal: Se refiere a una estrategia que busca el aumento del
control sobre los competidores de una empresa, este tipo de estrategias se ha
convertido en la estrategia de crecimiento més favorecida en muchas industrias;
por ejemplo, el crecimiento explosivo del comercio electronico ha hecho que
las empresas de telecomunicaciones a nivel mundial se fusionen y utilicen la

integracién horizontal en forma desesperada para ganar competitividad.

Para conocer cuando una estrategia de integracion horizontal podria ser eficaz

muy eficaz se puede seguir los siguientes indicadores:
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— Cuando una empresa adquiere caracteristicas de monopolio en un &rea o
region especifica sin que el Estado cuestione su tendencia importante a

reducir la competencia.

— Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento.

— Cuando el incremento de las economias de escala proporciona mayores

ventajas competitivas.

— Cuando una empresa cuenta con el capital y el talento humano necesarios

para dirigir con éxito una empresa mas grande.

— Cuando los competidores titubean debido a la falta de habilidad de la
gerencia 0 a la necesidad de recursos particulares que una empresa posee;
observe que la integracion horizontal no seria adecuada si el rendimiento de
los competidores fuera deficiente, porque, en ese caso, las ventas generales

de la industria declinarian.

2.5.2 Estrategias Intensivas

Estas son conocidas como la penetracion en el mercado y el desarrollo de
mercados y de productos, ya que, exigen la realizacion de esfuerzos intensivos para
mejorar la posicion competitiva de una empresa en relacion con los productos

existentes, entre este tipo de estrategias se encuentra:
e Penetracion en el mercado: Una estrategia de penetracion en el mercado intenta

aumentar la participacion de los productos o servicios presentes en los

mercados actuales a través de mayores esfuerzos de mercadotecnia. Esta
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estrategia se utiliza mucho sola o en combinacion con otras. La penetracion en
el mercado incluye el aumento en el numero de vendedores, el incremento en
los gastos de publicidad, la oferta de articulos de promocion de .ventas en

forma extensa y el aumento de los esfuerzos publicitarios.

Para David (2003), cinco indicadores determinan cuando la penetracion en el

mercado podria ser una estrategia muy eficaz:

Cuando los mercados presentes no estan muy saturados con un producto o

servicio en particular.

— Cuando la tasa de uso de los clientes actuales se podria incrementar de

manera significativa.

— Cuando la participacion en el mercado de los competidores principales ha

disminuido mientras que las ventas totales de la industria han aumentado.

— Cuando la correlacion entre las ventas en doblares y los gastos de
mercadotecnia en dolares ha sido alta por tradicion.

— Cuando el incremento de las economias de escala ofrece mayores ventajas

competitivas.

e Desarrollo del mercado: El desarrollo de mercados implica la introduccién de
los productos o servicios presentes en nuevas areas geograficas, este tipo de
estrategias puede ser muy eficaz cuando existan nuevos canales de

distribuciones disponibles, confiables, baratas y de buena calidad, cuando una
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empresa tiene mucho éxito con lo que realiza, cuando existan nuevos mercados

inexplorados o poco saturados, entre otros.

Desarrollo de productos: El desarrollo de productos es una estrategia que
intenta aumentar las ventas por medio del mejoramiento o la modificacién de
los productos o servicios actuales. El desarrollo de productos implica, por lo
general, grandes gastos en investigacion y desarrollo; conocer el desarrollo de

producto podria ser una estrategia muy buena a seguir cuando:

— Una empresa cuenta con productos exitosos que estan en la etapa de
madurez del ciclo de vida del producto; la idea en este caso es atraer a los
clientes satisfechos para que prueben productos nuevos (mejorados) como
resultado de su experiencia positiva con los productos o servicios actuales de

la empresa.

— Una empresa compite en una industria que se caracteriza por avances

tecnoldgicos rapidos.

— Los competidores importantes ofrecen productos de mejor calidad a precios

similares.

— Una empresa compite en una industria de crecimiento rapido.

— Una empresa posee capacidades de investigacion y desarrollo muy

importantes.
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2.5.3 Estrategias Defensivas

Son aquellas que tienen como objetivo principal reducir el riesgo de un ataque y

disminuir el impacto negativo.

Segun David (2003), éstas se pueden clasificar en: estrategia de recorte de

gastos, enajenacion y liquidacion.

e Recorte de Gastos: ésta es un tipo de estrategia disefiada para fortalecer la
capacidad distintiva basica de una empresa u organizacion, y esta asociado con
la venta de terrenos y edificios, disminucion del ndmero de empleados,
reduccién de la linea de productos, entre otras. Este tipo de estrategias es muy
fervoroso utilizarla cuando una organizacion posee una capacidad distintiva
definida, pero ain no ha podido lograr sus objetivos y metas de manera
constante con el paso del tiempo o cuando el crecimiento de la misma ha sido

tan rapido que se requiere una reorganizacion interna importante.

e Enajenacion: La enajenacion se ha vuelto una estrategia muy popular, ya que
las empresas intentan concentrarse en sus fortalezas principales, disminuyendo
su nivel de diversificacion y consiste en la venta de una parte de una empresa u
organizacion para obtener capital con el proposito de realizar mayores
adquisiciones o inversiones estratégicas. Este tipo de estrategia puede ser
utilizada por las organizaciones, por ejemplo, cuando éstas, han seguido una
estrategia de gastos y no han logrado los mejoramientos necesarios, cuando se
necesita con rapidez una gran cantidad de efectivo y no es posible obtenerlos de
forma inmediata por otras fuentes, cuando la accién antimonopolio

gubernamental es amenaza a la misma, entre otras.
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e Liquidacidn: es un tipo de estrategia que consiste en la venta en parte de todos
los activos de una empresa, la cual, es eficaz seguir cuando la organizacion ha
implementado una estrategia de recorte de gasto y de enajenacion y ninguna ha
sido exitosa, cuando la Unica alternativa para la misma es la quiebra o cuando
los accionistas tienen la oportunidad de reducir al minimo sus pérdidas por

medio de la venta de los activos.

2.5.4 Estrategias Genéricas de Michel Porter

Segun Michael Porter (Francés, 2006), las estrategias pueden ser clasificadas

en dos tipos: genéricas y competitivas.

o Estrategias Genéricas: Segun Michael Porter (David, 2003:175), las estrategias
genéricas “son aquellas que le van a permitir a la organizacion lograr ventajas
competitivas desde tres bases distintas, tales como: liderazgo en costo,

diferenciacion y focalizacion”.

— Estrategia de Liderazgo en Costo: Consiste en destacar la fabricacion de
productos estandarizados a un costo muy bajo por unidad, para aquellos
consumidores que son sensibles al precio, es decir, esta estrategia necesita un
conocimiento detallado y profundo de las actividades de la cadena de valor

para identificar aquellas en las cuales se puede alcanzar ventajas en costos.

— Estrategia de Diferenciacion: Segun Francés (2006:107), “consiste en la
incorporacion de atributos, tangibles o intangibles, que establezcan que el
producto sea visto por los clientes como especial o Gnico en el mercado”. La
de diferenciacion debe ser aplicada después de estudiar las necesidades y

preferencias de los clientes, para poder determinar la viabilidad de
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incorporar una 0 mas caracteristicas de diferenciacion en un producto unico
que presente los atributos exigidos; ademas, para que ésta sea exitosa se debe
tener mayor flexibilidad y compatibilidad de los productos, menos costos,

mejor servicio, mejor mantenimiento, mayor caracteristica (David, 2003).

o Estrategias de Enfoque: Segun David (2003), esta estrategia conlleva a elaborar
productos y servicios que satisfagan las necesidades de pequefios grupos de
consumidores, este tipo de estrategias son eficaces cuando los clientes o
consumidores poseen necesidades distintivas o cuando la competencia no
intenta especializarse en el mismo segmento del mercado. Cabe sefialar que
para Porter (Francés, 2006:108), “las empresas que no adopten una de las
estrategias geneéricas se encontrardn en una situacion ambigua que conduce a
una disminucidn de la rentabilidad”, puesto que éstas estan concebidas para ser

aplicadas a unidades estratégicas de negocio”.

o Estrategias Competitivas: Segun Francés (2006), éstas se refieren a los cursos
de accién que promueven una empresa o unidad de negocio para alcanzar los
objetivos en situaciones coyunturales del mercado, tal como lo es la aparicion
de competidores, la decision de incursionar en un nuevo mercado o la de

enfrentar la aparicion de productos sustituidos.

Para Michael Porter (Francés, 2006), las estrategias competitivas se clasifican

en cuatro grupos, tales como:
— De Disuasion: son aquellas que tiene como fin evitar los conflictos con los

competidores por ejemplo fuertes campafias publicitarias, incremento en la

magnitud de las operaciones e inversiones en capacidad, fortalecimiento de
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la estructura financiera y de las fuentes de financiamiento, fusion o

adquisicion de otras empresas, entre otras.

— Ofensivas: son aquellas que estan destinadas a eliminar o debilitar a los
competidores, por ejemplo ofrecer productos similares al del competidor con
algan atributo adicional, buscar mercados no atendidos por el competidor,

adquirir control sobre los canales de distribucién, entre otros.

— Defensivas: son aquellas que nacen como respuesta a ataques de los
competidores, por ejemplo reduccion de precios, inversion en publicidad,
adquisicién de control sobre los canales de distribucion, creacion de

gremios, entre otros.

— De cooperacion o Alianza: éstas consisten en la combinacién de esfuerzos de

varias empresas para competir en forma mas eficiente y eficaz.

En lineas generales, al definir una estrategia se debe tener claro qué es y para
qué sirve, de manera de poder realizar un profundo andlisis tanto de la organizacion
como del entorno para asi, definir el plan de accion a seguir que conlleve al logro de
los objetivos propuestos. En este sentido, la estrategia organizacional debe basarse en
las fortalezas de la organizacién y en las necesidades identificadas en el andlisis del
entorno donde va a ser aplicada, de manera que su planificacion permita adoptar el
mejor modelo estratégico para el desarrollo de la misma. En funcion a este
planteamiento, existe diversidad de modelos estratégicos utilizados por las

organizaciones para su implantacion.
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2.6 Enfoques Estratégicos para la Gerencia de las Organizaciones

El individuo como tal no puede vivir aislado, sino en continua interaccion con
sus semejantes; por tanto, es un ente sociable. Los individuos tienen que cooperar
unos con otros por sus restricciones personales, y deben constituir organizaciones que
les permitan lograr algunos objetivos que el trabajo individual no alcanzaria a
realizar. Al respecto, Reyes Ponce (1983:62), define organizaciébn como: “la
estructuracion técnica de las relaciones que debe darse entre las jerarquias, funciones
y obligaciones individuales necesarias en un organismo social para su mayor
utilidad”. Asi mismo, Stoner y Freeman (1996:6), la define como: “dos personas o
mas que trabajan juntas de manera estructurada para alcanzar una meta o una serie de

metas especificas”.

Esencialmente, la organizacion nacio6 de la necesidad humana de cooperar. Los
hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por
razén de sus limitaciones fisicas, bioldgicas, sicoldgicas y sociales. En la mayor parte
de los casos, esta cooperacion puede ser mas productiva 0 menos costosa Si se

dispone de una estructura de organizacion.

Se dice que con buen personal cualquier organizacién funciona. Se ha dicho,
incluso, que es conveniente mantener cierto grado de imprecisién en la organizacion,
pues de esta manera la gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas.
Con todo, es obvio que aln personas capaces que deseen cooperar entre si, trabajaran
mucho mas efectivamente si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en

que sus funciones se relacionan unas con otras.
Toda organizacion debe tener a la cabeza alguien con capacidad para reunir

todos esos esfuerzos en pro de alcanzar los objetivos propuestos, ese alguien debe ser

capaz de gerenciar una organizacion, de tal manera que sepa enfrentar los cambios
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que se presenten y preparar a los miembros de la misma ante esas innovaciones. De
esta manera, Croshy (1988:35) define a la gerencia como "el arte de hacer que las
cosas ocurran”. Por su parte Krygier (1988:52), la define como: “un cuerpo de

conocimientos aplicables a la direccion efectiva de una organizacion”.

En la actualidad, existe consenso, entre muchos autores, al sefialar que el
término gerencia se puede definir como un proceso que implica la coordinacion de
todos los recursos disponibles en una organizacion (humanos, fisicos, tecnolégicos,
financieros), para que a traves de los procesos de planificacion, organizacion,
direccién y control se logren objetivos previamente establecidos. Pero, debido a la
velocidad con que se estan presentando los cambios actualmente, el simple hecho de
contar con buen personal que tengan la adhesion necesaria para trabajar y mucha
disposicion para alcanzar los objetivos propuestos, y con un gerente capaz de lograr
esa adhesion, ya no es suficiente; las innovaciones que abordan a las organizaciones
han obligado a sus gerentes a buscar estrategias que le permitan de alguna manera
enfrentar toda esta ola de cambios que se presentan.

Ante esta situacion, surgieron enfoques que le han permitido a las
organizaciones buscar herramientas para disefiar estrategias con la finalidad de buscar
la mejor manera de alcanzar los objetivos propuestos y asi volverse mas eficaces y
eficientes. Estos enfoques son: planeacion estratégica, gerencia estratégica,

Prospectiva, el Balance Scorecard (BSC) y el Total Performance Scorecard (TPS).
2.6.1 Planificacion Estratégica
Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicié con la definicion de la

mision de su reino, luego formulo las estrategias, analizd los factores del medio

ambiente y los comparé y combind con sus propios recursos para determinar las
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tacticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de planificacion

estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier empresa (www.monografias.com).

Igor Ansoff (1990), gran tedrico de la estrategia, identifica la aparicion de la
planificacion estratégica en la década de 1960 y la asocia a los cambios en los
impulsos y capacidades estratégicas. Para otros autores, la planificacion estratégica,
como sistema de gerencia, emerge formalmente en los afos setenta, como resultado
natural de la evolucion del concepto de planificacion:  Taylor
(www.monografias.com) manifestaba que el papel esencial del “management” exigia
la planificacion de las tareas que los empleados realizarian, el gerente pensaba el qué,

cémo y cuando ejecutar las tareas y el trabajador las hacia.

Ahora bien, la planificacion estratégica, constituye un sistema gerencial que
desplaza el énfasis en el qué lograr (objetivos), al qué hacer (estrategias), que lo que
busca es concentrarse solo en aquellos objetivos factibles de lograr y en qué negocio
0 area competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el

entorno.

Sallenave (1991:35), afirma que “planificacién estratégica es el proceso por el
cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un
dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacién y de determinacion de

decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.

La planificacion estratégica consiste en la busqueda de una 0 més ventajas
competitivas de la organizacion y la formulacion y puesta en marcha de estrategias,
permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la mision y de sus
objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles, y tiene
por finalidad producir cambios profundos en los mercados de la organizacién y en la

cultura interna.
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La planificacion estratégica no es solo una herramienta clave, para el directivo
implica, necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en la
organizacion; la direccion general marca metas generales para la empresa (apoyada
en la informacion de mercados recibida, con seguridad, de las unidades inferiores) y
establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos para
el periodo siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por las
unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente
retocados, etc. Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de
planificacion estratégica hace descender la preocupacion estratégica a todos los

niveles de la organizacion.

Es importante mencionar que, existen diferentes modelos de estrategias en las
empresas; sin embargo, todas deben cumplir con ciertos pasos fundamentales, los

cuales se a desarrollan a continuacion.

¢ Identificacion de la estrategia: la evaluacion de la estrategia actual de la empresa y

de sus componentes.

¢ Anadlisis ambiental: que consiste en evaluar los ambientes especificos competitivo
y general de la compafiia para identificar las oportunidades y amenazas que se le

presentan.

e Analisis de recursos: esto es, el andlisis de las principales destrezas de recursos

disponibles.
e Analisis de brecha: se refiere a una comparacion de los objetivos, estrategias y

recursos de la organizacion, con las oportunidades y amenazas del ambiente a fin

de determinar el grado de cambio que se requiera de la estrategia corriente.
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e Alternativas estratégicas: la identificacion de las opciones sobre las cuales se

pueda construir una nueva estrategia.

e Evaluacion de la estrategia: es la evaluacion de las opciones en término de los
valores y objetivos de los accionistas, la administracion y otras fuentes legitimas
de poder; los recursos disponibles; y las oportunidades ambientales y las amenazas
que existen con el fin de identificar la que mejor satisfaga estas demandas.

e Eleccion estratégica: la seleccién de una o mas de las opciones para ejecutarlas.

2.6.2 Gerencia Estratégica

La gerencia estratégica es un proceso apasionante que permite a una
organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su futuro. “Es la
formulacién, ejecucidn y evaluacion de acciones que permiten que una organizacion

logre sus objetivos” (David, 2003).

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 analisis de
dichas alternativas y la decision de cuales 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 formuladas puedan ser llevadas a
cabo en forma exitosa. La evaluacion de estrategias comprueba los resultados de la
ejecucion y formulacion (David, 2003).
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También, se puede definir como un enfoque objetivo y sistematico que permite
a la empresa asumir una posicion proactiva y no reactiva en el mercado en que
compite, para no solo conformarse con responder a los hechos, si no influir y

anticiparse a ellos.

La gerencia estratégica es de vital importancia en las empresas grandes, aunque
se aplica, de igual forma, a empresas pequefias. Su importancia radica en la necesidad
de determinar el concepto de la empresa y su naturaleza, asi como también, el por qué
estan alli, y a quién le sirven, los principios y los valores bajo los cuales deben
funcionar y lo qué el futuro de su empresa debe ser. Asi mismo permite evaluar la
direccion en la que avanza la organizacion para determinar si esta serd la ruta mas
efectiva para desempefiar la vision y la mision empresarial; permitiendo responder
interrogantes como ¢Que cambios de direccion pueden ser tomados ahora? ;Como y
cuando seran tomadas las decisiones futuras con respecto a la direccion de la

empresa?

Es importante que las empresas varien sus niveles estratégicos adaptandose a
los cambios de los posibles factores externos, ya que cuando las estrategias de la
organizacion son antiguas, su desarrollo sera mas dificil debido al impacto de la
tecnologia y sus acelerados cambios. Para toda empresa es de gran importancia
decidir y plantear sus estrategias, en virtud de que al estar claro, ésta les permite:

¢ Proporcionar una base sélida para tomar decisiones que lo mantendra enfocado
en una direccion adecuada

e Le ayuda a evitar tendencias que podrian tentarlo a errar el camino

o Refuerza la mision y la vision

e Lleva al acuerdo comun sobre la direccion de todas las divisiones que

contribuyen en su empresa
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e Ahorra tiempo y esfuerzo
¢ Incrementa el ingreso sobre la inversion
e Aumenta el interés por parte de los depositarios

e Proporciona un sentido claro de la direccion a todos los accionistas importantes

Ahora bien, la utilizacién de los conceptos y técnicas de gerencia estratégica
puede dar lugar a numerosos beneficios. Ante todo, dicho proceso permite que una
organizacion este en capacidad de influir en su medio, en vez de reaccionar a el,
ejerciendo de este modo algun control sobre su destino. El proceso de gerencia
estratégica permite 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. Este enfoque a la toma de decisiones puede
ser un método efectivo para sincronizar un funcionamiento de equipo entre todos los
gerentes y empleados. Este beneficio solamente puede llegar a crear la diferencia

entre un negocio con éxito y un negocio fracasado. Entre éstos se encuentran:

¢ Permite que una organizacion esté en capacidad de influir en su medio, en vez

de reaccionar a €l, ejerciendo de este modo algun control sobre su destino.

e Los conceptos de gerencia estratégica dan una base objetiva para la asignacion
de recursos y la reduccion de conflictos internos que pudieren surgir cuando es
solamente la subjetividad la base para decisiones importantes.

e Permite a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el medio

ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas

internas y vencer las debilidades internas.
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e Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son méas rentables

y exitosas que aquellas que no los usan.

e Evita las disminuciones en ingresos y utilidades y aun las quiebras.

e Evita la defuncion de una empresa, incluye una mayor conciencia de las
amenazas ambientales, mayor comprension de las estrategias de los
competidores, mayor productividad del personal, menor resistencia al cambio y

una vision mas clara de las relaciones desempefio/recompensa.

e La gerencia estratégica incluye una mayor conciencia de las amenazas
ambientales, mayor comprension de las capacidades de una empresa en cuanto
a prevencién de problemas, debido a que ellas enfatizan la interaccién entre los

gerentes de la industria a todos los niveles.

e Lleva orden y disciplina a toda la empresa. Es el comienzo de un sistema de

gerencia eficiente y efectivo.

2.6.3 Prospectiva Estratégica

Mucho se ha hablado del futuro y mayormente de su adivinacion o prediccion
y no tanto de su disefio y construccion. Existen numerosos estudios y planteamientos
que tratan de predecir el futuro de la humanidad, de un pais, de una organizacién o de
un area especifica del conocimiento. Es el caso de la prospectiva, cuyo uso ha venido
extendiéndose, y hoy se escucha con frecuencia: “los esfuerzos prospectivos”, “la
prospectiva de tal o cual asunto, etc. (Miklos y Tellos, 2003:55).

46



Sin embargo, a pesar de la creciente preocupacion por el futuro o quizas, a
consecuencia de ello, existe confusion respecto al significado de prospectiva, término
que se esta usando para denotar el pronostico global mas sofisticado hasta cualquier
idea que sobre el porvenir pueda ocurrir.

La prospectiva se dimensiona como un elemento clave de un estilo de
planeacion mas acorde con las circunstancias actuales. Pero, ;Qué es la prospectiva?
En las ultimas décadas ha surgido en los campos cientificos un movimiento de
anticipacion que puede ser definido como el esfuerzo de hacer méas probable el futuro
mas deseable, esto es la prospectiva, la actitud de la mente hacia la problematica del
porvenir (Miklos y Tellos, 2003). Asi, el proposito de la prospectiva es preparar el
camino para el futuro, adoptandolo como objetivo deseable y posible, es decir, guia

las acciones presentes y el campo de lo posible del mafana.

La prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro, aporta
elementos muy importantes al proceso de planeaciéon y a la toma de decisiones, ya
que identifica peligros y oportunidades de determinadas situaciones futuras, permite
ofrecer politicas y acciones alternativas, aumentando asi el grado de eleccion. Entre

los propdsitos importantes de este enfoque se tiene:

e Generar visiones alternativas de futuros deseados.

e Proporcionar impulsos para la accion.

¢ Promover informacion relevante bajo un enfoque de largo alcance.
e Hacer explicitos escenarios alternativos de futuros posibles.

o Establecer valores y reglas de decision para alcanzar el mejor futuro posible.

Asi mismo, la prospectiva mantiene un amplio horizonte temporal, se interesa

por eventos y situaciones a largo plazo, lo que trae consigo la flexibilidad, ya que por
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tratarse de una vision a alcanzar en varios afios, permite la eleccion de futuros

alternativos.

En cuanto a los elementos de la prospectiva, éstos van mas alla del simple
instrumental técnico, y en realidad conforman su estructura misma como una actitud

y forma de pensar y actuar ante y a partir del mafiana.

Esta descripcion mantiene un carécter practico y trata de contribuir con aquellos
que creen en la apertura del futuro y en la posibilidad de alcanzarlo; brinda lineas
orientadoras para disefiar, desarrollar y valorar los estudios prospectivos, lo que
trasciende el mero logro de los objetivos al propiciar un proceso formativo de
aprendizaje y desarrollo a nivel individual y grupal. Estos elementos son los

siguientes:

e Vision Holistica

e Creatividad

e Participacion y cohesion

e Preminencia del proceso sobre el producto
e Convergencia — Divergencia

e Finalidad constructora

La prospectiva puede caracterizarse por la presencia de cuatro fases, las cuales
se encuentran en constante interaccion, segun Sachs (Miklos y Tellos, 2003), éstas

son.
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e Normativa: dentro de esta fase pueden sefialarse dos grandes momentos: el
disefio del futuro deseable y el perfil del futuro logico. Estos permitiran
responder ciertas interrogantes, tales como: ¢cual es el futuro que deseamos? y
¢como pudiera ser nuestro futuro si se continuara con una direccion similar a la

actual?

— Disefio del futuro deseable: en esta fase se imagina la configuracion
futurable como polo de pensamiento, y en el que basicamente surgen las

expectativas y aspiraciones mas profundas, asi como un acto de anticipacion.

— Imagen de un futuro Idgico: paralelamente al disefio de la imagen deseable,
habra que considerar la necesidad de hacer explicito el futuro l6gico. Este
proviene de extrapolar la realidad hacia el futuro identificando claramente
sus fuerzas y debilidades. Permite hacer una critica del presente fungiendo

COmo una caja de resonancia.

o Definicional: en esta fase se intenta responder a las siguientes interrogantes
¢como es el presente?, ¢;cuales son sus principales caracteristicas?, ¢cuales y

cOmo son sus interacciones? Es decir, consiste en la percepcion de la realidad.

¢ De confrontacion estratégica y factibilidad: esta fase tiene caracter valorativo;
en ella se produce cierto tipo de evaluacion, elemento primordial en la
determinacion de los futuros factibles y de las dificultades y potencialidades
para alcanzar la imagen disefiada. Representa la estimacion del trayecto entre el

futuro y el presente.

e De determinacion estratégica y factibilidad: en esta etapa vale la pena

mencionar la importancia de dos atributos inherentes al disefio de las
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estrategias: su caracter y su factibilidad. Bajo el primero se busca mantener
congruencia entre la conceptualizacion y el desarrollo prospectivo. En cuanto al
segundo, se dice que un futuro es factible cuando se sigue una trayectoria de
accion practicable que vuelve probable el futuro.

2.6.4 Balanced Scorecard

A principios del siglo XX, durante la revolucion del Scientific Management
(gerencia cientifica), los ingenieros de las empresas innovadoras crearon tableros de
control con indicadores de su produccion. Durante los afios sesenta se desarrollaron
en Francia herramientas llamadas Tableau de Bord como una mejora de los cuadros
primitivos. También la General Electric cred en esos afios cuadros para controlar los

procesos de la empresa utilizando ocho areas clave de resultados.

En 1992 Kaplan y Norton (Vasquez y Medina, 2006;54), lanzan la idea del
Cuadro de Mando Integral y ponen las bases de lo que actualmente es la herramienta
del Balanced Scorecard (BSC), ampliamente desarrollada por especialistas y
consultoras. EI BSC deja de ser un conjunto de indicadores y se convierte en "una
herramienta de gestiobn que traduce la estrategia a un conjunto coherente de

indicadores".

Naturalmente, los indicadores son distintos segun el campo que se delimite y la
estrategia, lleva a presentarlos de formas muy variadas, pero siempre con elementos
comunes en todas las actividades (Ballvé, 2002; Kaplan y Norton, 2001a, 2001b;
Olve, Roy y Wetter, 2002) (Vésquez y Medina, 2006).

Para Kaplan y Norton (Vasquez y Medina, 2006), el Cuadro de Mando Integral

0 Balanced Scorecard como una herramienta gerencial con el objetivo basico de

poder diagnosticar una situacion y de efectuar un monitoreo permanente. Es una
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metodologia para organizar la informacién y acrecentar el valor. Tiene la ventaja de
no requerir grandes planes estratégicos formales para poder disefiarla. Con el perfil
estratégico es suficiente, con lo cual empresas del mismo sector, tamafio y cliente

podran tener tableros similares.

El Balanced Scorecard se fundamenta en cuatro perspectivas, las cuales
permiten un equilibrio entre los objetivos a corto plazo y largo plazo, los resultados
deseados y los inductores de actuacion de resultados, y entre las medidas objetivas
mas fuertes y las mas suaves y subjetivas. El enfoque de estas cuatro perspectivas, se
puede adecuar a cualquier tipo de organizacion (Vasquez y Medina, 2006). Estas

segun Kaplan y Norton (Francés, 2006), son las siguientes:

e La perspectiva de los accionistas

Esta perspectiva incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de
valor de la empresa. Responde a la pregunta: ;Qué indicadores tienen que ir bien para
que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor? Esta perspectiva
valora uno de los objetivos mas relevantes de organizaciones con animo de lucro, que

es, precisamente, crear valor para la sociedad.

La necesidad tradicional de datos financieros no se omite en la metodologia
BSC. Los datos oportunos y precisos de recursos financieros siempre seran una
prioridad, y se debe contar con ellos. En efecto, a menudo es mas que manejo y
procesamiento de datos financieros. Se debe tener cuidado sobre que el énfasis actual
de las finanzas, conduce a una situacion desequilibrada con respecto a otras

perspectivas.
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Las acciones financieras indican si la estrategia de una empresa, su puesta en
practica y ejecucion, sirven a la mejora de la misma. Los objetivos financieros por lo
general se relacionan con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingreso de
explotacion, los rendimientos del capital empleado, 0 mas recientemente por el valor
afiadido econdémico. En esta categoria se deben incluir datos financieros adicionales,

algo semejante como la valoracion de riesgo y los datos de costo beneficio.

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la
organizacion: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido.
La utilizacion del BSC no entra en conflicto con este objetivo vital. En realidad, el
BSC puede hacer que los objetivos financieros sean explicitos, y que se adapten a la
medida de las unidades de negocio, en las diferentes fases de su crecimiento y ciclo
de vida (Kaplan y Norton, 1996).

e La Perspectiva de los clientes

La filosofia de gestion ha mostrado un incremento en la importancia del
enfoque al cliente y a su satisfaccion indiferentemente del tipo de negocio. Si los
clientes no estan satisfechos, entonces eventualmente encontraran otros proveedores
que satisfagan sus necesidades. ElI pobre desempefio de esta perspectiva es un
indicador del deterioro futuro de la empresa, aunque, sin embargo, el cuadro

financiero actual pueda verse bien.

En el desarrollo de medidas para la satisfaccion, los clientes deberian ser
analizados en términos de categorias 0 grupos de clientes y categorias de procesos
para los cuales se provee un producto o servicio, ya que, en general, los clientes
existentes y los potenciales no son homogéneos. Tienen preferencias diferentes y

valoran de forma diferentes las caracteristicas de un producto o servicio.
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En la perspectiva del cliente, los directivos identifican los segmentos de clientes
y de mercado, en los que competiran, y las medidas de actuacion en esos segmentos
seleccionados. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la
retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la
cuota de mercado en los segmentos seleccionados, los clientes pueden valorar unos
plazos de tiempos de espera cortos y una estratega puntual. O una corriente constante
de productos y servicios innovadores. La perspectiva del cliente permite a los
directivos de unidades de negocio articular la estrategia de clientes basada en el
mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria

superior.

e La perspectiva de los procesos internos

Esta perspectiva se aplica a los procesos comerciales internos. La medicion de
esta perspectiva permite saber qué tan bien va su negocio, si sus productos y servicios
cumplen los requisitos del cliente. Estas medidas tienen que ser cuidadosamente

disefiadas por aquellos que conocen mas intimamente estos procesos.

Ademas del proceso de gestion estratégica, pueden ser identificados dos clases
de procesos comerciales: a) los procesos orientados a la mision, y b) los procesos de
apoyo. Los procesos orientados a la mision son las areas especiales de oficinas de
mando, y muchos problemas se dan en estos procesos. Los procesos de apoyo son
mas repetitivos por naturaleza, y por lo tanto mas facil para medir y comparar usando

medidas genéricas.
Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que

tendran el mayor impacto en la satisfaccion de cliente y en la consecucion de los

objetivos financieros de una organizacion.
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Al igual que en la perspectiva de los clientes en la perspectiva de los procesos
internos también se utilizan indicadores de tiempo, calidad y costo. Cabe destacar que
actualmente casi todas las empresas implementan programas de calidad, siendo el
indicador el punto central del programa de calidad, entre los indicadores mas
comunes de calidad se encuentran: tasas de defecto, produccion (productos conformes
en relacion a los productos fabricados), desperdicios, devoluciones (Kaplan y Norton,
1996).

e La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva incluye el entrenamiento del empleado y las actitudes
culturales corporativas en relacion con la superacién propia y la corporativa. En una
organizacion basada en el conocimiento de los trabajadores, las personas - la Unica
fuente de conocimiento - son el principal recurso. En el clima actual de rapido cambio
tecnologico, se esta volviendo necesario desarrollar una forma continua de
aprendizaje para los trabajadores. Esto permite guiar la forma de enfocar fondos de
entrenamiento, en donde éstos puedan contribuir de una mejor manera. En cualquier
caso, el aprendizaje y crecimiento constituyen el fundamento esencial para el éxito de

cualquier organizacion basada en el conocimiento del trabajador.

Kaplan y Norton (1996) hacen énfasis en que “el aprendizaje” es mas que
“entrenar”; también incluye a los mentores y tutores dentro de la organizacién, asi
como también la facilidad de comunicacion entre trabajadores que les permita

facilmente obtener ayuda en un problema cuando se necesita.
Igualmente, Kaplan y Norton (1996), establecen que la mayoria de las empresas

utilizan los objetivos de empleados derivados de un ndcleo comdn de tres indicadores

de resultado. Estos indicadores son complementados con unos inductores de situacion
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concreta, y en la siguiente figura se pueden observar las tres dimensiones o

indicadores claves para los empleados.

2.6.5 Total Performance Scorecard

El Total Performance Scorecard (TPS) es un concepto holistico de mejora,
gestién de cambios corporativo y personal, que abarca un conjunto de normas que
forman la base tanto de la mejora continua de procesos como de la mejora personal
de cada empleado de una organizacion, éste se encuentra orientado al maximo
desarrollo personal de las personas relacionadas con la organizacién, asi como la
Optima utilizacion de sus capacidades para la consecucion del méas alto rendimiento

corporativo.

Segun Rampersad (2003:15), el “Total Performance Scorecard (TPS) es un
viaje continuo de descubrimiento que incluye la mejora, el desarrollo y el aprendizaje
en donde su objetivo radica en el maximo compromiso y dedicacion por parte de
todos aquellos implicados, asi como la estimulacion del aprendizaje individual,

aprendizaje en equipo y la creatividad.

En otras palabras, se puede decir que “Total Performance Scorecard” (TPS)
representa un potente concepto de gestion, el cual esta conformado por los siguientes
elementos: el Cuadro de Mando Personal, enlazado con el Corporativo de manera
directa y clara, direcciones de ambicion y crecimiento personal dentro de una gestion
de calidad y gestion por competencias, que son implementados por las
organizaciones para el desarrollo de sus estrategias.

Por ser éste el modelo que se aplico en la definicién de estrategias para la

Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente, el mismo sera desarrollado con mayor amplitud en el punto siguiente.
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CAPITULO I11
EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

3.1 Definicion del Total Performance Scorecard

El Total Performance Scorecard ( TPS), surge en la década de los noventa
cuando el Dr. Hubert Rampersad (2003), al estudiar los conceptos tradicionales de
mejora, gestion del cambio y desarrollo de estrategias, pudo darse cuenta que éstos no
comprometian el aprendizaje y no tomaban en cuenta las ambiciones personales para
mejorar las formas de operar dentro de las organizaciones, lo que ocasionaba mejoras
superficiales dentro de las mismas, caracterizada por cambios temporales y
superficiales, trayendo consigo proyectos destinados al fracaso, ademéas determiné
que las empresas deberian caracterizarse por tener una vision, planificacion propia,
procesos de aprendizajes y una relacion equilibrada entre las ambiciones individuales
de cada uno y las ambiciones corporativas compartidas, permitiendo esto la pérdida
de opciones para lograr ventajas competitivas. Es asi como al Dr. Hubertk Rampersad
(2003:10), le surge la idea del Total Performance Scorecard (TPS), “el cual consiste
en un proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejoras continuas graduales y
rutinarios basados en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales y

corporativas”.

El Total Performance Scorecard (TPS) empieza con el aprendizaje y
formulacién de las ambiciones personales de cada uno, de manera de equilibrarlas
con el comportamiento personal y con las ambiciones corporativas, puesto que una
organizacién consigue sus verdaderos cambios y mejoras, una vez que las personas
cambien y mejoren interiormente, es decir, el Total Performance Scorecard (TPS) trae

consigo un conjunto de visiones personales y corporativas, factores criticos del éxito,
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objetivos, medidas de actuacion, que van a permitir un alto rendimiento corporativo y

personal.

3.2 Ventajas del Total Performance Scorecard

Segun Rampersad (2003), las ventajas del TPS son:

¢ Su implementacion puede enriquecer el control de gestion de cualquier tipo de

organizacion tanto publica como privada.

e Traduce la estrategia de la organizacion en un conjunto de indicadores que
informan el seguimiento de los objetivos y de las causas que provocan los
resultados obtenidos.

e Comunica la vision de la empresa a todos los niveles de la organizacion.

e Permite alinear los objetivos de cada empleado con los de la organizacién de
manera de crear un sistema de comunicacién, motivacion y formacion entre los
mismos.

¢ Integra el proceso de planificacion y presupuesto con la estrategia planificada.

e Permite implementar la estrategia y la mision de una empresa a partir de un

conjunto de medidas de actuacion.

¢ Involucra el aprendizaje, desarrollo y mejora como punto de partida.
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e Se usa para generar las condiciones necesarias para llevar a cabo un cambio

organizacional efectivo.

e Es util para todas las personas que quieran mejorar, desarrollar e implementar

cambios entre ellos.

3.3 Principios Total Performance Scorecard

Segun Rampersad (2003), el TPS se sustenta en los siguientes principios:

e Basarse en la satisfaccion del cliente: este principio busca la satisfaccion de las
necesidades del cliente de manera de adelantarse a las quejas que se pudieran

generar dentro de la organizacion.

e Objetivos personales y corporativos consecuentes: este principio pone de
manifiesto la necesidad de formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal
y Corporativo, por parte de los directivos y empleados de la organizacion, de
manera que le sirva como un instrumento de orientacion en la mejora personal,
el desarrollo y aprendizaje y asi se pueda desarrollar una ambicion
organizacional compartida e inspirativa que se extienda a todos los ambitos de

la organizacion.

e Pasion y disfrute: el ambiente corporativo estd caracterizado por la pasion, el
disfrute, la motivacion, el compromiso, la inspiracion y el entusiasmo que
permite valorar el trabajo en equipo mediante una comunicacion abierta y
confianza mutua de manera que las personas estén abiertas al cambio, la mejora
y la renovacion, de igual manera este principio busca darle respuesta a las

acciones de mejoras conseguidas por los empleados.
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e Comportamiento ético basado en hechos: este principio busca que la empresa se
preocupe por los comportamientos éticos y por las responsabilidades sociales

de la misma.

e Orientacion a procesos: los procesos se guian basandose en medidas de

actuacion que permiten medir la efectividad de los procesos de negocios.

e Hay que fijar la atencion en la mejora, el desarrollo y el aprendizaje
perdurables: mediante la formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo, la organizacion puede obtener bienestar personal, éxito social y
conseguir ventajas competitivas, ademas este principio hace énfasis en la
mejora continua basandose en el ciclo de Deming o ciclo de PEVO de tal
manera que se cree un ambiente de trabajo en donde la mejora continua, el
desarrollo y el aprendizaje se conviertan en algo diario que puedan establecerse

como una forma de vida de la organizacion.
3.4 Caracteristicas Total Performance Scorecard

Para Rampersad (2003), el TPS posee las siguientes caracteristicas

e Esta integrado por cinco elementos tales, como: Cuadro de Mando Integral
Personal, Cuadro de Mando Corporativo, Gestion de Calidad, Gestién por
Competencias, y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb.

e Se basa en la vision de futuro que tienen los trabajadores en si mismo y de la
vision corporativa de la organizacion, es decir, enfatiza en el aprendizaje y

formulacion de las ambiciones personales para luego equilibrarlas con el

comportamiento personal y con las ambiciones compartidas.
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e Permite el desarrollo personal de los miembros de la compafia y el uso 6ptimo
de sus capacidades, ya que este modelo busca el maximo desarrollo personal

de todos los que trabajan en la organizacion.

e Considera la mision y la vision personal como punto de partida, puesto que a
medida que las personas se conozcan en si misma, trabajaran con mayor
entusiasmo, permitiendo alinear la ambicion de los empleados con la ambicion

organizacional.

e Estimula el desarrollo de los miembros del equipo.

3.5 Elementos del Total Performance Scorecard

El concepto TPS trae consigo todo un complejo de vision y mision personal y
corporativa, puestos claves, valores esenciales, factores criticos de éxito, objetivos,
medidas de actuacién, metas y acciones de mejora, asi como el proceso resultante de
la mejora, desarrollo y aprendizaje continuo. (Rampersad, 2003). Este concepto

holistico se compone de los siguientes cinco elementos:

3.5.1 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral tiene su origen en la labor investigadora iniciada
en 1990 por Norton y Kaplan (1996), los cuales comienzan su investigacion desde el
convencimiento de que los sistemas de gestion tradicionales, en particular el Cuadro
de Mando, no fomentaban la formulacion, implementacion y control de la estrategia
en entornos cambiantes, al estar basados exclusivamente en medidas financieras. Para
superar estas limitaciones, Kaplan y Norton en 1992 presentan un enfogue integrador

del Cuadro de Mando en cuatro perspectivas que se hacen fundamentales para
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incidir dentro de la estrategia de la empresa. Para cada una de las perspectivas
establecen objetivos estratégicos de la organizacién, asi como factores claves que
facilitaran la consecucion de los mismos. A fin de controlar la evolucion de estos
factores claves, se establecen indicadores vinculados a las perspectivas, cuyo estudio
y evolucion pondran de manifiesto el grado de cumplimiento de los objetivos. Estas

perspectivas son las siguientes:

e Perspectiva financiera: En esta perspectiva el objetivo estratégico adoptado por
la empresa se traduce en una mejora de los indicadores econémico-financieros.
Los factores clave estan relacionados con la rentabilidad (financiera, econdémica
y del producto o servicio), crecimiento de las ventas, reducciones de costes,

margenes, rotaciones, generacion de etc.

o Perspectiva clientes: Esta perspectiva traduce la estrategia de la empresa en
objetivos especificos sobre los clientes, determinando aquéllos por los que
competira la organizacion y a los que tratara de proporcionar un servicio que
satisfaga sus necesidades. Esto originard un aumento de la cuota de mercado,
contribuyendo de esta forma a una mejora de los indicadores financieros. Entre
los factores clave destacan la satisfaccion, retencidn e incremento de clientes,

cuota de mercado, rentabilidad del cliente, etc.

e Perspectiva interna: En esta perspectiva, la estrategia de la empresa se refleja en
una mejora de los procesos internos existentes, asi como en una basqueda de
procesos totalmente nuevos, que den como resultado una satisfaccion del
cliente y en consecuencia un mayor valor de los indicadores financieros. Dentro
de esta perspectiva, los factores clave a sefialar son: calidad, tiempo de
respuesta, coste, rendimiento del producto, introduccion de nuevos productos,

etc.
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e Perspectiva conocimiento y aprendizaje: Esta perspectiva intenta alinear los
objetivos organizacionales con los de los trabajadores, ya que la formacion y el
crecimiento de una organizacion proceden de las personas, asi como de los
sistemas y los procedimientos seguidos en la misma. Los objetivos a establecer
en esta perspectiva seran la base para conseguir unos resultados positivos en las
anteriores perspectivas. Como factores clave se pueden citar: satisfaccion,
retencion, formacion y habilidades de los empleados, productividad y rotacion
de los mismos, disponibilidad de los sistemas de informacion, potenciacion de
las tecnologias de la informacion, coordinacion de los procedimientos y rutinas

de la organizacién, etc.

Para la aplicacién del Total Performance Scorecard este Cuadro de Mando se

divide en:

3.5.1.1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

Para Rampersad (2003), es aquel que esta relacionado con las competencias
individuales y que permite distanciarse de los propios esquemas mentales, conjunto
de ideas preconcebidas y creencias que adornan la experiencia que se tiene del
mundo, creando un marco del propio futuro y de la mejora personal que conlleva a
encontrar el equilibrio entre las ambiciones personales y corporativas, estimulando de
tal forma la motivacion, creatividad, el entusiasmo y la actuacion ética para asi
generar paz interior y fortalecer la credibilidad frente a los demas. Entre los

elementos de este cuadro se tienen:
e 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 visién y mision
personal.
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e Factores criticos del éxito personal: tiene que ver con los factores que
diferencian de los demas, es decir, que condiciona el éxito personal y cual es la
mision, vision y los papeles claves, los cuales, son importantes para alcanzar los

objetivos personales.

o Objetivos personales: describen el resultado que se pretende alcanzar para
poder llevar a cabo la mision personal, estos derivan de los puntos fuertes y

débiles que poseen las personas.

e Medidas de actuacion personal: es aquella 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 (CMI) y a cada factor critico de

éxito.

e Metas personales: es un valor que se percibe alcanzar, que se evalUa a través de

la medida de actuacién personal.

e Acciones de mejora personal: son estrategias que se utilizan para llevar a cabo
la vision, mision y objetivos personales, ya que, permiten mejorar las

competencias de actuaciones de cada individuo.

El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) utiliza las mismas perspectivas
del Cuadro de Mando Integral Corporativo, la diferencia radica en que tienen
significados diferentes, ya que las perspectivas incluyen las &areas de resultados
personales, los cuales son de gran importancia para el auto desarrollo, el bienestar

personal y el éxito. Dentro de este conjunto de perspectiva se encuentran:
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e Financiera: ¢hasta qué punto son capaces de cubrir las necesidades financieras?

e Clientes: busca evaluar las relaciones familiares, empresa, amigos comparieros

de trabajo y otros.

e Procesos internos: tiene que ver con la salud fisica y estado de animo de la

persona.
e Conocimiento y aprendizaje: busca el desarrollo de las habilidades y
capacidades de las personas de manera que se puedan responder, cémo

aprendemos y como se puede continuar teniendo éxito en el futuro.

Asi mismo, la importancia del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) es

la siguiente:

e Permite que las personas mejoren su comportamiento y crean en su futuro
aumentando su autoconocimiento, es decir, tener conciencia de nosotros
mismao.

e Las personas encuentran paz interior que permiten desarrollar carisma personal.

e Genera equilibrio efectivo entre los intereses de cada empleado y corporativo.

En ese mismo orden de ideas, las funciones del Cuadro de Mando Integral

Personal (Rampersad, 2003), son las siguientes:
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e Permite identificar de formas més efectiva las energias capacidades y objetivos
personales, que proporcionan el autoconocimiento y el cual genera una mayor

capacidad de aprendizaje.

e Las personas pueden encontrar equilibrio entre sus ambiciones personales y su

comportamiento.

e Permite a las personas encontrar equilibrio entre sus ambiciones personales y
las corporativas que conllevan al auto asesoramiento, la motivacion, la
creatividad, el disfrute, la pasion, la inspiracion, el entusiasmo y la actuacion

ética.

e Crea el marco del futuro de las personas y la mejora personal basandose en el

maximo desarrollo individual, bienestar personal y el éxito en la sociedad.

e Funciona como una ayuda al desarrollo de la competencia de cada empleado.

e Hace mas pequefia la distancia entre la vida normal de las personas y la que

hacen dentro de la organizacion.

3.5.1.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMPIC)

El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) es un instrumento de gestién
que va desde los principios mas generales a los mas especificos que proporciona el
marco adecuado para el desarrollo sistematico de la vision corporativa, ya que, hace
cuantificable dicha vision, traduciéndola sistematicamente en acciones, que abarcan

los siguientes elementos:
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Misidn corporativa: contiene la identidad de la empresa e identifica su razon de
existir, ésta cuando es formulada de manera adecuada 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.

Vision corporativa: proporciona la vision compartida de una situacion futura y
deseable y factible, es decir, indica qué quiere conseguir la empresa, qué es

esencial para alcanzar el éxito y queé factor critico del éxito la hacen unica.

Factores criticos del éxito corporativo: son aquellos en que las organizaciones
han de superarse si quieren sobrevivir, es decir, son aquellos factores en donde
las organizaciones quieren ser diferentes de las demés y hacerse Unicas en el

ambiente, en el mercado.

Valores esenciales: éstos permiten fortalecer las ideas comunes, el compromiso
y la entrega de los empleados, para influir positivamente en su comportamiento,
es decir, éste determina como debe comportarse cada empleado para llevar a

cabo su vision.

Objetivos corporativos: éstos describen los resultados que se esperan alcanzar
en corto plazo para poder desarrollar la visién a largo plazo.

Medidas de actuacion corporativas: son los estandares por los que se mide el
progreso de un objetivo estratégico y son esenciales cuando se ponen en marcha
planes estratégicos, éstos proporcionan a la gerencia sefiales puntuales para su
asesoramiento basados en las medidas de los procesos de cambio y en la
comparacion de los resultados medidos segln los estandares.

66



e Metas corporativas: son los valores a los que aspira la organizacion y cuya

realizacion se puede controlar mediante las medidas de actuacion.

e Acciones de medidas corporativas: son estrategias que se llevan para poner en

marcha la mision, vision y los objetivos corporativos.

En éste cuadro se toman en cuenta las cuatro perspectivas propuestas por
Kaplan y Norton (Rampersad, 2003), buscando responder a las siguientes

interrogantes:

Financiera, (Cémo ven los accionistas la organizacién y qué significa para

ellos?

¢ Clientes, ;Como ven los clientes la organizacion y qué significa para ellos?

e Procesos internos, ;Como se pueden controlar los procesos de negocio para
ofrecer valor a los clientes y qué proceso se tiene que superar para satisfacerlos
continuamente?

e Conocimiento y aprendizaje, (Como puede la organizacion seguir teniendo
éxito en el futuro y como deberia aprender a comunicarse para que los

empleados mejoren en si mismo?

Asimismo, la importancia del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

radica en:

e Actta como un canal de comunicacion dirigida hacia los niveles mas altos de la

organizacion.
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e Proporciona una perspectiva global de la empresa con el objetivo de poder

ayudar a una correcta gestion de la misma.

e Constituye un sistema de gerenciamiento capaz de motivar para producir
mejoras en areas tales como: produccion, procesos, desarrollo de clientes y

nuevos mercados.

e Permite integrar la visién de la empresa sobre la base de su orientacion

estratégica, conjuntamente con el control continuo de la actuacion lograda.

3.5.2 Gestién de Calidad

La gestion de calidad empieza a surgir a mediados de la década de los 50
cuando Edward Deming disefidé lo que domino “total quality Managemnt” gerencia
de la calidad total, que involucra el circulo de control de Deming, puesto que aqui se
pueden verificar el mejoramiento y aseguramiento de la calidad mediante el estudio
de cuatro fases tales como: planear, hacer; verificar y actuar. Dicho modelo fue
aplicado durante la Il guerra mundial, mas tarde para el 1980, en Japon
convirtiéndose este pais en el de mayor éxito economico 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. Asi mismo, Shinshingo, desarroll6 el poka-yoke (a prueba de errores o
mistake-proofing) y el sistema de inspeccién del origen de los errores y yoshio
Kondoque, hace énfasis entre la relacion cualidad y gente viendo la humanidad como

la esencia de la motivacién (Marcano, 2001).

De igual manera, existen diversos enfoques que abordan este tema tales como:

la reingenieria, que es la contrapuesta a la calida total, ya que en esencia busca lo
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mismo que la calidad total, tal como lo es la satisfaccion; el “empowerment”, que
busca delegar poder a las personas mas cercanas a los problemas que deban
resolverse dentro de las organizaciones, y el “Just in time” que se apoya en el
desenvolvimiento total de las personas y por ultimo Iso 9000, que es una norma de

aseguramiento de calidad (Marcano, 2001).

Para Rampersad (2003), la gestion de calidad 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.
Segun Marcano (2001:18), “el mejoramiento y aseguramiento de la calidad se
basa en el ciclo de Deming”, también conocido como ciclo de PEVO (Rampersad,

2003), el cual esta compuesto por las siguientes fases:

e Planear: implica la definicién de objetivos y el establecimiento de los planes y
procedimientos para alcanzarlos, es decir, qué hacer y como hacer.

e Ejecutar: consiste en dar capacitacion y adiestramiento para ejecutar el plan de

mejora a escala limitada.

e Verificar: conformidad entre los resultados y objetivos, es decir es donde se

evalla los resultados del plan de mejora.

e Optimizacién: consiste en comparar el objetivo y metas planteadas con datos

reales, con el propésito de conocer si se esta avanzando por el camino correcto,

69



0 bien hay que aplicar medidas correctivas e iniciar el ciclo de nueva cuenta, lo

que con seguridad llevara al diagnostico de la situacion original.

Este ciclo es utilizado en el Total Performance Scorecard para la mejora

personal de procesos y continua y gradual.

3.5.3 Gestién por Competencias

Segun Yelitza Yuncozar (2002), de gestion por competencias se comienza
hablar desde el siglo XV. Mas tarde hacia la década de los setenta fue cuando se
comenzé hablar de movimiento competitivo y, por ende, de las competencias, donde
David Mcclelland (Rampersad, 2003), en el afios 1973 realiz6 un estudio orientado a
mejorar la seleccion del personal, especificamente detectando las caracteristicas que
poseen las personas a seleccionar. La gestion por competencias surgié como una
herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone
el medio empresarial; ésta consiste en impulsar a nivel de excelencia las
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas, garantizando el
desarrollo y administracion del potencial de las personas, de lo que saben hacer o
podrian hacer, haciendo énfasis en el desarrollo méximo de los empleados, tomando
en cuenta el conjunto de informaciones, capacidades, experiencias, actitudes, asi
como valores y principios basados en la realizacion profesional del trabajo
(Rampersad, 2003).

La gestion por competencias abarca el proceso de desarrollo continuo del
potencial humano dentro de la empresa. La meta de la gestion por competencias se
basa en llevar a cabo actuaciones sobresalientes de forma continua dentro de un
ambiente desarrollado y motivado e incluye el desarrollo de habilidades relacionadas
con el trabajo; es decir, un conjunto de informaciones, capacidades, experiencias,

Ve

habilidades, actitudes y normas, asi como valores, visiones y principios
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(conocimiento) que estan basados en la realizacion profesional del trabajo. Este
modelo se ha convertido en una de las formas Gtiles para obtener un alto rendimiento
en las organizaciones; sin embargo, en éstas no se puede contar Gnicamente con el
personal mas competente y esperar que ofrezcan lo mejor de ella. Por el contrario, se
debe tener en cuenta que las personas, sus capacidades y su grado de motivacion son
los recursos que van a marcar la diferencia en las empresas que buscan alcanzar el
éxito.

Para Ernst & Young consultores (Herrera y Rivas, 2008), el objetivo principal
del modelo de gestion por competencias es implementar un nuevo estilo de direccion
en la empresa para gestionar los recursos humanos integralmente, de una forma mas

efectiva en la organizacion. Estos delimitan los objetivos que se pretende alcanzar

con la implementacion de un modelo por competencias:

e Lamejoray lasimplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos.

¢ La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacién de los

recursos humanos.

e La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas

estratégicas del negocio.

e Lavinculacion del directivo en la gestion de sus recursos humanos.

e La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion

en un entorno cambiante.
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La toma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos

Asimismo, Ernest & Young Consultores (Herrera y Rivas, 2008), establece que

al determinar el modelo de gestion por competencias que se implementara en la

organizacion, hay que tener presente cuéles son las caracteristicas que deben poseer

tales competencias, estas caracteristicas son las siguientes:

Adecuadas al negocio: Es necesario identificar las competencias que tengan
una influencia directa en el éxito de la empresa, tanto positiva como negativa.
El objetivo es mejorar el desempefio general de la empresa, asi que hay que

conocer las caracteristicas de las personas implicadas.

Adecuadas a la realidad actual y futura: Para considerar las adaptaciones y
requerimientos que existiran en un futuro, se debe tomar en cuenta la situacion,
las necesidades y las posibles deficiencias de la organizacion, asi como el plan

de desarrollo o evolucién que tendré la empresa.

Operativas, codificables y manejables: Es necesario que cada competencia
cuente con una escala de medicion que se obtenga de manera clara y sencilla,
pues las cualidades no deben ser atributos abstractos. Toda competencia debe
tener la facultad de proporcionar una informacion que pueda ser medida y

clasificada.

Exhaustiva: La definicion de las competencias debe tener en cuenta todos los
aspectos de la organizacion y de las personas.
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e Terminologia y evaluacion: Se deben utilizar un lenguaje y unos conceptos
estandares en la organizacion, con el objeto de que todas las personas conozcan

lo que se espera de ellos y el sistema con el que seran evaluadas.

e De facil identificacion: Dentro del modelo se debe identificar el nivel o grado
de la competencia de una manera facil, es decir, que no sea necesario realizar

estudio profundo o complicado cada vez que se desea obtener informacion.

3.5.4 Ciclo de aprendizaje de Kolb

Segun Samoilovich (2007:01):

El aprendizaje es desde su nacimiento una actividad grupal, colectiva,
social, pues estd mediatizada por el intercambio con otros seres
humanos. Es el proceso mediante el cual el hombre asimila, en
interaccion con sus propias caracteristicas, acciones y experiencias, la
cultura acumulada por otros, tanto en lo que se refiere a conocimiento
como a habilidades, emociones, sentimientos, valores.

El ciclo de aprendizaje que propone David Kolb (Maldonado, 2000:1), en 1995
parte del hacer (accion humana), sigue una reflexién acerca de las circunstancias y el
resultado de la accion, se abstraen sus principales caracteristicas o significados
compartidos para crear el nuevo conocimiento, se toma una nueva decision que
modifica la accion original, se logra el aprendizaje al mostrar una nueva conducta,

propicia adaptacién dirigida al nuevo objetivo.

Segun Rampersad (2003), este ciclo de aprendizaje consta de cuatro fases, tales

como:
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e Sacar ventajas de la experiencia.

e Observar la experiencia, reflexionar sobre ella y evaluarlas.

e Sacar conclusiones de la experiencia y convertir las impresiones obtenidas en
normas de experiencia, conceptos, hipotesis, modelos y teorias, para ser capaces
de obtener conclusiones de experiencia similares.

e Poner en préctica estas ideas con nuevos experimentos que, de nuevo generan

experiencia y comportamientos nuevos.

Una vez planificado todos los pasos, el ciclo se repite, aqui es de resaltar que en
este proceso de aprendizaje se observan los componentes del Total Performance
Scorecard mencionados anteriormente, a fin de cambiar tanto el comportamiento

individual como el colectivo.

El aprendizaje es un proceso ciclico y acumulativo en que continuamente se
actualizan los conocimientos, incorporando elementos nuevos a lo que ya se sabe, y
lo que hace cambiar la actitud, sobre la base de que puede funcionar mejor. El
aprendizaje es un proceso de continua transformacion personal. En esta fase se hace
una diferenciacion util entre el aprendizaje consciente y el inconsciente, que a
menudo se definen como aprendizaje a través de la formacion y aprendizaje a través
de la experiencia, respectivamente. El aprendizaje consciente lleva a veces a un
mayor grado de capacidad, ya que ofrece la posibilidad de una orientacion eficaz y de
control sobre el auto aprendizaje; por esto se debe tener cierta visién de la ambicion
personal, la autoimagen y el autoconocimiento. Las personas que carezcan de dicha
perspectiva aprenden muy poco; por otro lado, el aprendizaje inconsciente es
repetitivo, y la experiencia se obtiene mediante la realizacion o actuacién, lo que da

lugar a ese aprendizaje.
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El ciclo de Kolb (Rampersand, 2004), es un proceso continuo que se compone

de cuatro fases a saber:

e La obtencibn de una experiencia tangible basada en la actuacion:

experimentamos mientras hacemos.

e La observacion de esta experiencia y el razonamiento sobre ella, reflexion,
estd relacionada con la revision y evaluacion de actuaciones pasadas. En esta
fase habria que preguntarse que ha pasado, que ha ido mal, como se ve desde
nuestra perspectiva actual. El aprendizaje tiene lugar también a través de

multiples pequefios errores.

e La obtencién de conclusiones de la experiencia, es decir, trata de entender la
experiencia a través de los analisis y la conceptualizacion o razonamiento.
Transformar las impresiones obtenidas en experiencias, reglas, hipotesis,
modelos y teorias, crear conexiones Yy generalizaciones, para obtener
conclusiones de experiencias similares, entonces habria que preguntarse cuéles

son las nuevas perspectivas que se tienen ahora.

e Comprobar estas ideas a través de la experimentacion, es decir, probar la accion
en una situacion diferente, y basandose en esto decidir que medidas tomar, lo

que daréa lugar a nuevas experiencias y actitudes.

Money y Mumford (Rampersand, 2003), distinguen los siguientes métodos de

aprendizaje o estilos de aprendizaje con relacion al ciclo de Kolb:
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e EIl activista: Es el que cede por completo a la tentacion de las nuevas
experiencias, una persona abierta de mente y entusiasta sobre todo lo nuevo,

tiende primero a actuar y despues a pensar sobre las consecuencias.

e El pensador: Se suele separar de las cosas para verlas desde diferentes angulos.
Recoge datos de sus experiencias y de lo que le ha sucedido, las razona con

detenimiento y retrasa pronunciarse sobre esas cosas tanto como sea posible.

e El tedrico: Este tipo de persona ajusta sus observaciones y las ajusta dentro de
una teoria l6gica. Le encanta analizar y adora los principios, las teorias, los
modelos y el razonamiento sistematico. Resuelve los problemas paso a paso

dentro de una légica consistente.

e EIl pragmético: Siempre quiere experimentar con nuevas ideas, teorias y
técnicas para ver si funcionan en la practica. Es practico y sensato y le encanta
tomar decisiones y resolver problemas. Las discusiones interminables le ponen

muy nervioso, posee una naturaleza muy practica, tienen los pies en el suelo.

3.6 Ciclo del Total Performance Scorecard
Segun Hubert Rampersad (2003), el ciclo del Total Performance Scorecard
consiste en la interaccion entre la mejora, desarrollo y aprendizaje en un todo, este se

compone de cinco fases, entre estas se encuentran:

e Formulacidn: esta fase consiste en crear estrategias personales y corporativas a

través de la formulacién, en primer lugar del Cuadro de mando Integral
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Personal de cada empleado para luego formular el Cuadro de Mando Integral

Corporativo.

Comunicacion y alineacién: esta fase consiste en enviar a todos los
departamentos o unidades de negocios el Cuadro de Mando Integral
Corporativo (CMIC) de manera que se comparta la nueva estrategia

organizacional.

Mejora: permite la implantacién de mejoras corporativas e individual, basadas
respectivamente en el éxito personal y en las ventajas competitivas de manera
de poder corregir los errores y mejorar los existentes. En esta fase se pueden

distinguir:

— Mejora: agilizar la manera de ejecutar las actividades permitiendo eliminar
el papeleo y las repeticiones innecesarias de manera de reducir el volumen
de trabajo en momentos dados, el cambio de métodos, la automatizacion,

entre otros.
— Innovacion: busca cambiar la manera de desarrollar las actividades a través
de la implementacion de nuevos procesos de innovacion, disefios de

procesos reestructuracion organizacional, cambios culturales, entre otros.

— Seleccion y definicion de procesos: se refiere definir y seleccionar un

proceso critico relacionado con las acciones adecuadas para la mejora.

— Normalizacién y evaluaciéon de procesos: busca la evaluacion y definicion

del proceso seleccionado.
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— Mejora del proceso: enfatiza la necesidad de evaluar de acuerdo al ciclo de
Deming o ciclo PEVO.

— Mejora individual: consiste en la mejora continua segun el ciclo de Deming
o ciclo PEVO.

e Desarrollo: permite el desarrollo continuo de las competencias relacionadas con
el puesto de trabajo y el crecimiento individual de cada empleado, a través de
su capacidad de adquisicion de conocimientos y el uso adecuado de sus
habilidades, de manera de cumplir con el trabajo con mayor eficacia. Este se

compone de las siguientes fases:

— Planificacién de resultados, que consiste en trazar el perfil de la competencia
y sacar las conclusiones sobre los resultados obtenidos, mediante la
proporcion de asesoria al personal y creando feedback.

— Evaluacion, en esta fase se revisan los resultados y el desarrollo de las
competencias relacionadas con el puesto de trabajo de manera de verificar si

se obtienen compromisos y la manera de obtenerlos.

e Revision y aprendizaje: tiene que ver con el aprendizaje obtenido a traves de la
experiencia, éste busca 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

organizacion mejorar su actuacion.

En la figura N° 3 se observa en detalle el ciclo del TPS, descrito anteriormente
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Figura N° 3. Comunicacion y Alineacion del Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Rampersad (2003:45)

3.7 Formulacion de Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

Segun Rampersad (2003), el Cuadro de Mando Integral Personal esta
conformado por la mision, 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 cuatros perspectiva: financiera, clientes, procesos internos, y

conocimiento y aprendizaje, en donde su formulacién consta de seis pasos tales

como:
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3.7.1. Formulacion de las Ambiciones Personales.

El punto de partida del Total Performance Scorecard (TPS) es formular el
CMIP, el cual consiste en utilizar el autoconocimiento y la imagen que las personas
tienen de si mismo, de manera de generar un equilibrio eficaz entre las ambiciones
personales y el comportamiento, por un lado y la ambicién personal y la compartida,

por el otro que conllevan a una mayor capacidad de aprendizaje (Rampersad, 2003).

Para Rampersad (2003), el objetivo de comenzar por el autoconocimiento es
permitir a las personas desarrollar paz interior, estabilidad, compostura, armonia,
motivacion compromiso y asesoramiento en si mismo; es decir, conlleva a la
dedicacién y el pensamiento positivo que son cualidades que deben estar dentro de
los individuos de manera que sirva de arranque para construir una empresa que
aprende en continua mejora. Mientras que, formular las ambiciones personales
conlleva a que las personas puedan reflexionar sobre su vida y todo lo que realiza o
emprende, ya que en ésta se pone de manifiesto la mision personal; que involucra la
filosofia de vida de las personas y los objetivos personales en la vida. La vision
personal, permite describir el camino a seguir y los principios o valores que les
guian; ésta junto a la mision conforman la proyeccion al exterior de los deseos
personales interiores. Ademas las ambiciones personales, involucran los papeles
claves del éxito, que muestran el modo como se desearian asumir esos papeles en la

vida personal a fin de desarrollar la mision y vision personales.

Las personas para poder formular las ambiciones personales lo primero que
deben tomar en cuenta es meditar de manera de “transcribir nuestra propia voz
interior basada en la contemplacion” (Rampersad, 2003:53), de manera de poder
descubrir y cambiar los pensamientos que suponen obstaculos y asi se pueda
aumentar la eficiencia personal y protagonizar las actuaciones en las que se abren la

mente. Ademas, permitird hacer mejor uso de las habilidades y capacidades
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personales eliminando los comportamientos inadecuados de tal forma que se pueda

brindar una mejor atencién en el trabajo y familia.

3.7.2. Equilibrio de la Ambicion con el Comportamiento Personal.

Para Rampersad (2003) esta fase consiste en situar las ambiciones y actitudes
personales en el mismo plano de manera de desarrollar la paz interior, carisma y
credibilidad frente a los demés, es decir, es interaccionar las aspiraciones,
intenciones, propositos, principios, normas éticas y valores para asi poder cambiar
hacia las ambiciones propuesta, sin dejar a un lado como los ven los demés y qué
piensan de ellos, lo cual permitira el aumento de conocimiento de las personas en si
mismo e incluso la mejora de la eficacia de las actuaciones. EI comportamiento de
las personas estd mas determinado por sus necesidades interiores que por las
circunstancias externas. Ademas, considera que una persona “para alcanzar una
mejora personal verdadera y cambiar es necesario primero encontrar equilibrio entre
el comportamiento y las motivaciones internas” (Rampersad, 2003;56); de igual
forma, una vez que halla armonia entre ambiciones y comportamiento personal no se
entra en conflicto con la conciencia, lo cual permite que el trabajo sea realizado con
mas eficacia, de una manera mas orientada a resultados, para la mejora continua, el
desarrollo y el aprendizaje.

3.7.3. Definicion de los Factores Criticos del Exito Personal.

Para Rampersad (2003:59) los factores critico del éxito personales se
provienen de la mision y vision personales y de los papeles claves y “son una serie
de hitos alcanzables en nuestras vidas” éstos se relacionan con las perspectivas
financiera, que cede a la satisfaccion de las necesidades financieras personales; la
externa, que tiene que ver con la relaciéon familiares de amigos y trabajo entre otras;
la interna, relacionada con la salud fisica y mental y la perspectiva conocimiento

aprendizaje, relacionada con las capacidades habilidades y destrezas para aprender.
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3.7.4. Definicion de los Objetivos Personales

Segun Rampersad (2003:59) los objetivos personales describen un resultado
personal anhelado, que se quieren alcanzar para cumplir con la vision personal, éstos
surgen de la autoevaluacion de los puntos fuertes y débiles y se derivan de los
factores critico de éxito personales”. Al establecer estos objetivos, cabe preguntarse
¢ Cuales son los puntos fuertes que han contribuido al éxito en el momento presente?;
¢Cudles son los defectos y si alguna vez alguien lo ha recordado?; ¢Cual es el trabajo

maés grande al cual se han tenido que enfrentar con relacion a su trabajo y profesion?

3.7.5. Definicion de las Medidas de Actuacion Personal

Para Rampersad (2003), las medidas de actuacién personal hacen que los
objetivos personales se puedan medir, es decir, con ellas se puede evaluar los

pensamientos y obras de las personas, pero estas obedecen a los siguientes criterios:

e Ser especifica de forma que pueda tener influencia en el comportamiento.
e Tener capacidad de medir los objetivos.
o Estar orientada a los resultados concretos.

o Estar limitada por el tiempo, de tal forma que se pueda dar un seguimiento de la

evolucion a lo largo del tiempo.

3.7.6. Formulacién de las Acciones de Mejora Personal

Para poder llevar a cabo la mision, vision y objetivos personales, las personas

deben formular las acciones de mejora personal, las cuales incluyen la mejora
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continua de competencias, habilidades, comportamientos y actividades, orientadas al

éxito y bienestar personal.

3.7 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

La formulaciéon del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) consta de
cinco pasos, éste se encuentra conformado por la misidn, visidn corporativa, valores
esenciales, factores criticos de éxito, los objetivos estratégicos, las medidas de

actuacion, las metas y las acciones de mejora.

3.8.1. Formulacion de las Ambiciones Corporativas

El primer paso del proceso de desarrollo estratégico consiste en formular la
ambicién corporativa compartida, que no es mas que establecer la misién, vision
compartida de la organizaciéon, factores criticos del éxito y los valores esenciales, ya
que, la mision y la vision corporativa reflejan el espiritu de la organizacion; ademas
indica para qué existe la organizacién y por que, cuales son sus objetivos principales,
hacia donde se dirige y cdmo pretende alcanzarlos. Mientras que los valores
esenciales, tienen que ver con la forma de tratarse los empleados unos a otos, es
decir, refleja como trabajan las personas para poner en practica la visién de la

organizacion y muestran el comportamiento de cada empleado.
3.8.2. Definicion de los Factores Criticos del Exito

Segun Rampersad (2003:92), “un factor critico del éxito corporativo es aquel
aspecto en que a empresa ha de destacar para poder sobrevivir, o un elemento de

capital importancia para el éxito de la empresa”; es decir, estos permiten demostrar la

estrategia corporativa y determina las ventajas competitivas.
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3.8.3. Formulacion de los Objetivos Corporativos.

El tercer paso del Cuadro de Mando Integral Corporativo, constituye el
formular los objetivos estratégicos, los cuales son los resultados que se pueden
medir, extraidos de los factores criticos del éxito para poner en practica la mision
corporativa. Estos objetivos se hacen efectivo cuando son formulados de manera que

se puedan medir y que tengan influencia sobre los directivos y los empleados.

Para formular los objetivos estratégicos se deben tomar en cuenta las partes

implicadas, por ejemplo:

e Empleados: motivar las competencias de los empleados y mejorar el ambiente

de trabajo, crear desafios y un ambiente de trabajo agradable.

e Clientes: fortalecer la posicion de la organizacion en el mercado y aumentar el

valor del cliente, fortaleciendo el liderazgo con relacion al servicio ofrecido.

e Accionistas aumentar el flujo de caja positivo, rebajar el gasto de capital es

decir es decir se debe sefialar que objetivo se busca para lograr el éxito.

e Proveedores: mantener una sociedad eficaz con todos los proveedores para

poder aumentar la calidad del producto final.

e Comunidad: tener una actuacion responsable y prestar atencion a la confianza
que el mundo exterior tiene de manera de poderse sentir de cara a la sociedad,

generando oportunidades de empleo.
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Estos objetivos se deben interrelacionar de afectarse unos con otros de manera
que se pueda alcanzar el objetivo corporativo final. Esta cadena de causa- efecto es de
gran utilidad para poder transmitir el Cuadro de Mando Integral Corporativo a los

ambitos inferiores de la organizacion.

3.8.4. Definir las Medidas de Actuacion Corporativas y las Metas

Las medidas de actuacion son un punto de medida en relacién con los factores
criticos del éxito y los objetivos estratégico. Estas son utilizadas para medir el
progreso de un objetivo estratégico, la vision de la organizacion y los objetivos
corporativos, mientras que una meta es el proposito cuantitativo de una medida de
actuacion y muestra el valor que se debe alcanzar, ésta se basa en las expectativa de la
gerencia, en la necesidad 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 segun las medidas de cambio vy la
comparacion de los resultados medidos con los estandares.

3.8.5. Formulacion de las Acciones de mejoras Corporativa.

Las acciones de mejora son medidas para las puestas en practica de los
objetivos estratégicos. Su formulacion constituye en el quinto y el Gltimo paso en el
proceso de formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo, el cual consiste
en elegir en mayor grado a los factores criticos de éxito y que son opciones
estratégicas indicadas para los ambitos estratégicos, tacticos, operativos e
individuales. Segun Rampersad (2003:105), “no hay una sola accion de mejora
especifica que lleve a una ventaja competitiva sostenible, ni hay una mejora
estratégica, son muchas las opciones”. Estas deben obedecer a ciertos criterios tales
como: ser especifico, apremiantes, solida y factible, deben implantarse por etapas y

permitir su seguimiento.
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En sintesis, se puede decir que el Total Performance Scorecard (TPS), esta
basado en una forma de vida dentro de la organizacion, donde el desarrollo de las
competencias personales y organizacionales se refuerzan entre si, permitiendo
conocer la vision de futuro que poseen tanto los empleados como la organizacion.
Ademas, alinea a los empleados con las estrategias de manera de convertirlas en un
proceso continuo, que conlleve a la mejora, el desarrollo y el aprendizaje
organizacional y personal; en tal sentido, el trabajo de investigacion se encuentra
fundamentado bajo este enfoque, de manera de definir* estrategias para la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.
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CAPITULO IV
ESTRATEGIAS PARA LA COORDINACION DE SERVICIOS
GENERALES DEL NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD
DE ORIENTE

4.1 Coordinaciéon de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad
de Oriente

El oriente de la Republica se ha caracterizado siempre por su inquietud
cultural. La primera escuela fundada en Venezuela se cre6 en Cumana en 1515, y
desde comienzos de la colonia se desarrollaron actividades docentes que influyeron

notablemente en la regién y condujeron a la creacién de estudios a nivel superior.

La Universidad de Oriente (UDO), fue creada el 21 de noviembre de 1958,
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 Pefialver. Comienza sus
funciones el 12 de febrero de 1960 en Cumana, con los Cursos Basicos; en octubre de
1961 se instala el Nucleo de Monagas con la Escuela de Ingenieria Agronomica y
Petréleo; en el Nucleo de Bolivar se iniciaron las actividades en Enero de 1962 con la
Escuela de Medicina y la Escuela de Geologia y Minas, en el Nucleo de Anzoategui
comenzaron el 9 de enero de 1963 con la Escuela de Ingenieria y Quimica, y en el
Nucleo de Nueva Esparta se iniciaron los Cursos Basicos el 21 de Enero de 1969

(www.sucre.udo.edu.ve/).

En su concepcién la Universidad de Oriente se define como un sistema de

Educacion Superior al servicio del pais con objetivos comunes a las demas
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universidades venezolanas y del mundo. No obstante, es Unica en su género,
experimental y autobnoma, 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 extension 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 educacion universitaria y desde su inicio
motor fundamental del desarrollo integral en toda la regién insular nororiental y sur
del pais, en funcion 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 ndcleos, cinco representantes
de los profesores, un representante estudiantil de Cursos Béasicos, dos representantes
estudiantiles de los cursos profesionales, un representante del Ministerio de
Educacién Superior y un representante de los egresados, quienes tienen la

responsabilidad de asumir colegiadamente la orientacion y gestién de la Universidad.

La Vision de la Universidad de Oriente es ser un ente Rector en la Educacion
Superior que asuma una filosofia democratica y participativa; orientada hacia la plena
autonomia, comprometida a dedicar sus esfuerzos a la formacién de recursos
humanos competitivos para el mercado laboral, prestando servicio de calidad en las
areas del conocimiento cientifico, humanistico y tecnoldgico mediante la realizacion
de funciones de investigacion, docencia y extension, atendiendo la pertinencia social
de cada nucleo, respondiendo oportunamente a las exigencias de su entorno y a las
demandas de cambios e innovaciones que caracterizan a nuestra época

(www.sucre.udo.edu.ve/).
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La Mision de la Universidad de Oriente es contribuir a la formacion de
profesionales de excelencia, de valores éticos y morales, criticos, creativos e
integrales en la prestacién de servicios en las diferentes areas del conocimiento y
desarrollando actividades de investigacion, docencia y extension para cooperar en la
construccion de una sociedad venezolana de la Region Oriental - Insular - Sur del

pais (www.sucre.udo.edu.ve/). Siendo sus objetivos los siguientes:

e Formar los equipos profesionales y técnicos necesarios para el desarrollo del

pais.

e Ampliar los recursos cientificos y técnicos, para la solucién de problemas
econoémicos Yy sociales del pais y en especial de la Regién Oriental, Insular y

Sur del pais.

e Conservar e incrementar el patrimonio cultural y educativo e incorporarse a las

tareas del desarrollo integral de Venezuela.

e Conducir el proceso de formacion de un profesional habil y util para ubicarse
en un mundo competitivo, integrado, regionalizado y en proceso acelerado de

trasformacion con base a una educacion de calidad.

e Transformar la gerencia universitaria basada en un modelo cultural, centrado en
las personas y en los procesos, tendente hacia la modernizacion de la

Institucion.
e Rescatar la formacion profesional de los alumnos mediante el desarrollo de la

mistica, dignidad, moral, creatividad, innovacién y productividad, para que

sean capaces de insertarse en el quehacer regional y nacional.
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e Implantar Educacion Superior de la mas alta calidad, con el fin de obtener un

profesional de excelencia.

e Generar un cambio de modelos y de funcionamiento basado en una

reestructuracion curricular.

Dentro de las funciones que debe cumplir la Universidad de Oriente se

encuentran:

e Promover y desarrollar labores de investigacion cientifica, humanistica y
tecnologica en las areas y disciplinas en las que se considere necesaria su

participacion en relacion a los problemas regionales y nacionales.

e Promover vinculos directos con los medios de comunicacion social a objeto de

proporcionar mayor cobertura a la actividad universitaria.

e Desarrollar actividades de proyeccion social y extension universitaria.

Ahora bien, el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente fue el primero en
funcionar como Sistema de Educacién Superior, 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 extension en muchos

aspectos del conocimiento.

La historia del Nucleo de Sucre estd intimamente ligada a la de la Universidad
de Oriente, por ser el Ndcleo primigenio con el cual inici6 sus actividades esta casa
de estudios, aungue existen antecedentes serios y profundos en el siglo pasado que no

se concretaron debido a las condiciones politicas y el permanente estado de guerra
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civil de laregion 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
ejecutese al Decreto-Ley No. 459, para estudios universitarios y profesiones técnicas
y ordena el inicio de actividades con el Instituto Oceanogréfico de Venezuela para la
investigacion cientifica en las areas de Oceanografia Fisica, Bioldgica y Aplicada.

El 6 de julio del afio siguiente, el recién electo Presidente de la Republica,
Roémulo Betancourt nombra una Comision Organizadora de la Universidad de Oriente
integrada por Luis Manuel Pefialver, Luis Villalba Villalba, Pedro Roa Morales,
Enrique Tejera Paris y Gabriel Chichani; la cual a su vez nombré como presidente al
doctor Pefalver y llamé a colaborar a Eduardo Mendoza Goiticoa, Oswaldo de Sola,
Claudio Muskus, Juan Lopez 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 econémica
de la comunidad oriental, partiendo de Sucre, “encrucijada de caminos” y
expandiéndose hacia Anzoategui, Monagas, Bolivar y Nueva Esparta

(http://www.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 Oceanogréafico y con el cual

también inicia actividades el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
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El 12 de febrero de 1960, la actividad academica propiamente dicha de la
Universidad de Oriente se inicia en Cumana en una casa alquilada, ubicada en la
Avenida Gran Mariscal, donde habia funcionado la 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.

A pesar de un adverso comienzo, se fue desarrollando la estructura de la nueva
universidad que muy pronto comenzé a dar signos de fortaleza y crecimiento.
Estudiantes, profesores e investigadores fueron llegando del resto de la regién
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 Ndcleos, 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.

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.

La mision del Nucleo de Sucre es la de ser rector de la educacion, la cultura, la
ciencia, la formacion del recurso humano, la creacién y difusién de conocimientos a
través de sus programas de docencia, investigacion y extensién, con el proposito de
lograr los cambios cientificos tecnoldgicos y culturales que se requieren para el
desarrollo de la region y del pais, y la vision es la de consolidarse como una
institucidn universitaria de excelencia en la docencia, la investigacion y la extension,
gue responda eficaz y oportunamente a las exigencias de su entorno y a las demandas

de cambios e innovaciones que caracterizan nuestra época (www.sucre.udo.edu.ve/).
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El Nucleo de Sucre es fundamentalmente una comunidad de intereses
espirituales que relne a profesores y estudiantes en la tarea de buscar la verdad y
afianzar los valores trascendentales del hombre, conforme a la definicion de
Universidad establecidas en las leyes de la Republica Bolivariana de Venezuela. De
alli que, es una institucion al servicio de la nacién venezolana, con objetivos comunes
a los demas Nucleos de la UDO vy, 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 econémicamente deprimida pero
con recursos éeticos, humanos, y naturales que merecen la pena elevarse y con cuyo

desarrollo integral el Nucleo esta completamente comprometido.

El Nucleo de Sucre 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.

El Ndcleo de Sucre se encuentra dirigido por el Consejo de Nucleo, que es
presidido por el Decano del Nucleo, ellos son los que tienen la responsabilidad de
tomar las decisiones mas importantes en cuanto a programacion académica y
actividades que se desarrollan en el Nucleo. En su estructura organizativa se
encuentra en el nivel méas alto el Decanato y después una serie de dependencias y
delegaciones, entre las cuales se pueden mencionar la Delegacion de Cultura, la
Delegacion de Planificacion, la Delegacion de Deportes, entre otras; también
dependen del Decanato la Coordinacion Académicay la Coordinacion Administrativa
(ver Anexo N° 2), en esta Gltima se encuentra adscrita la Coordinacion de Servicios

generales, que es el objeto de estudio de la investigacion.

93



La Coordinacion Administrativa, tiene como mision propiciar, mantener y

desarrollar la coordinacion entre las diferentes unidades administrativas y de servicios

en el Ndcleo 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. Segun La Resolucion
CU N° 0004-84 (1985:14) de la Universidad de Oriente, establece que el objetivo de
la Coordinacion Administrativa es Coordinar todas las actividades administrativas del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Asi mismo, esta Resolucion, establece

que la Coordinacion Administrativa de cada Nucleo, debe cumplir ciertas funciones,

entre las cuales se mencionan las siguientes:

Rendir cuenta periddica 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 Ndcleo, 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.
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e Asistir a las reuniones de Consejo General de Administracion.

e Suplir las ausencias temporales del Coordinador Académico.

Otras funciones que puede tener la Coordinacion Administrativa por delegacion

del Decano son:

e Supervisar y coordinar todas las actividades administrativas y asesorar en este
campo a los Organos de Direccion, del Ndcleo, que asi lo requieran.

¢ Vigilar la marcha en el nucleo, de los sistemas administrativos y proponer los

correctivos a que hubiere lugar.

¢ Vigilar el cumplimiento, en el Nucleo, de las politicas, normas y decisiones que

sobre materia administrativa financiera tomen los Organismos y Autoridades.

e Autorizar con su firma mediante delegacion expresa del decano, las solicitudes
de compra, solicitudes de servicio, érdenes de pago y cualquier otro documento
que impligque un compromiso o egreso del Nucleo como tal, cuyos montos les

sean establecidos.

Adscritas a la Coordinacién Administrativa se encuentran las delegaciones de
Finanzas, Personal, Presupuesto, la Coordinacion de Servicios Generales (objeto de
estudio), el Comedor Universitario, la Seccion de Compras y el Centro de

Computacién Administrativa (Ver Figura N° 4).
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Figura N° 4. Organigrama de la Coordinacion Administrativa del Ndcleo de Sucre de

la Universidad de Oriente
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Fuente: http://www.sucre.udo.edu.ve/

Ahora bien, la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente (objeto de estudio), se encarga de brindar apoyo al Ndcleo de
Sucre en lo que corresponde a, vigilancia, aseo y limpieza, jardineria, transporte y
mantenimiento; este Gltimo esta integrado por los talleres de herreria, carpinteria,

albafileria y pintura, mecanica, electricidad y refrigeracion.

Esta unidad es la encargada de coordinar, dirigir y supervisar todas las unidades
de servicios del Nucleo. Su objetivo principal es brindar esfuerzos para que la
institucién cumpla su misién de docencia, investigacion y extension a través del
mantenimiento de todas las instalaciones y equipos y la adecuada prestacion de un

servicio de transporte, vigilancia y mantenimiento general.
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La mision de la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente radica en controlar y organizar los recursos necesarios para
proveer los servicios bésicos, garantizando el funcionamiento de todas las
dependencias pertenecientes al Ndcleo, y su objetivo es proporcionar los servicios
requeridos para la operacion eficiente y segura, implicando el normal desarrollo de

las actividades en el Nucleo de Sucre.

Ahora bien, la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, debe cumplir con una serie de funciones que garanticen el
normal funcionamiento de la Coordinacién y sus secciones en pro del normal

desarrollo de las actividades en el Nucleo. Estas funciones son.

o Planificar y ejecutar trabajos de Mantenimiento Preventivo y Correctivo en los

bienes de la Institucion.

e Organizar y supervisar unidades adscritas y sus grupos de trabajo.

e Adquirir el material y equipos necesarios para realizar el Mantenimiento y

reparacion de bienes muebles e inmuebles.

e Recibir y evaluar solicitudes y reclamos por servicios de Mantenimiento y

reparaciones requeridos por las dependencias.

e Realizar a través de la unidad respectiva, las labores de Mantenimiento

Preventivo y/o Correctivo que se requieran.

e Coordinar las actividades de suministro de materiales y equipos de trabajo.
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e Coordinar y supervisar las actividades relacionadas con los servicios de

transporte, vigilancia y servicios en general.

e Proponer normas que tiendan a mejorar los servicios.

e Prestar apoyo logistico a las Dependencias que asi lo requieran.

La Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad
de Oriente, cuenta con varias secciones, las cuales se pueden visualizar en (la figura

N° 4), que se nombran a continuacion:

e Seccion de Vigilancia: conformada por 135 trabajadores, 74 fijos y 61
contratados. Consta de cuatro grupos de vigilancia, que cumplen un horario
rotativo de ocho horas diarias y un grupo de guardia especial, que son las
personas que tienen dificultades, bien sea con la edad o algin impedimento, y
solo cumplen horario diurno. Cada grupo tiene un supervisor, también cuentan
con un asistente, y todos se encuentran bajo la direccion del Coordinador de

Vigilancia.

e Seccidn de Jardineria: esta seccion cuenta con cuatro jardineros, los cuales se

encargan de mantener en buen estado las areas verdes del Nucleo.
e Seccion de Aseo y Limpieza: cuenta con un supervisor y cincuenta y dos
aseadores que se encargan de la limpieza en general de los pasillos, aulas,

oficinas, bafios y areas comunes del Ndcleo.

e Seccion de Mantenimiento: esta seccidn esta conformada por varios talleres a

saber:
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— Taller de Electricidad: se encarga de realizar todos los trabajos referidos a la
electricidad en el Nucleo. Cuenta con un supervisor encargado, cinco

ayudantes de electricistas y un electricista.

— Taller de Plomeria: se encarga de supervisar las labores de ejecucion y
reparacion de tuberias y cafierias en el nicleo. Cuenta con un supervisor, tres

plomeros y dos ayudantes.

— Taller de Refrigeracién. En esta area se encargan de todo lo relacionado con
los equipos acondicionadores de aires y todos aquellos equipos que estén
dentro de su &mbito de trabajo. Cuenta de tres Mecanicos de Refrigeracion,

un Ayudante de Mantenimiento y un Técnico en Refrigeracion.

— Taller de Herreria: en la actualidad cuenta con un jefe de taller y cinco
herreros. Sus funciones abarcan todas las necesidades que al respecto se
presenten, como la elaboracion de bandejas para aire acondicionado,
soldaduras y reparaciones de rejas, asi como la elaboracién y reparacion de

pupitres, entre otros.

— Taller de Albafileria: basicamente las funciones de los trabajadores de esa
area se centran en reparaciones menores como construccion de pequefias
aceras, canales, pegados de baldosas, asi como también mantener las
edificaciones de la institucion en buen estado. Este taller cuenta con un

supervisor y cuatro albafiiles.
— Taller de Carpinteria y Pintura: tiene como funciones restaurar las

estructuras de madera y férmica, utilizando los equipos y herramientas

necesarias para contribuir con la preservacion y cuidado de los mismos, asi
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como también se encarga del pintado y la reparacion de las paredes, tanto
internas como externas de la planta fisica. Cuenta con un supervisor, un
oficinista, un supervisor de carpinteria, un carpintero en general, dos
carpinteros, cinco carpinteros ayudantes, un tapicero, un pinetor/laqueador y

dos ayudantes de pintura.

— Taller de Mecanica: esta area cuenta con dos mecanicos, un electromecanico
y un jefe de taller, quienes se encargan de atender las reparaciones de las
unidades de transporte liviano y pesado de la institucion, utilizando las
técnicas, equipos y materiales requeridos para asegurar el correcto

funcionamiento de las mismas.

A continuacidn se hace una breve descripcion de algunos cargos que hacen vida
en la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente

e Coordinador: Coordina las actividades de mantenimiento y reparacion de bienes
muebles e inmuebles, proveeduria de materiales y equipos, comunicaciones,
mensajeria y correo en una dependencia de la Institucion, planificando y
controlando las &areas componentes del servicio, a fin de satisfacer los
requerimientos de los usuarios y garantizar las Optimas condiciones de las

instalaciones universitarias.

e Asistente Administrativo: Ejecuta los procesos administrativos del érea,
aplicando las normas y procedimientos definidos, elaborando documentacion
necesaria, revisando y realizando célculos, a fin de dar cumplimiento a cada
uno de esos procesos, lograr resultados oportunos y garantizar la prestacion

efectiva del servicio.
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Secretaria: Ejecuta actividades pertinentes al area secretarial y asistir a su
supervisor inmediato, aplicando técnicas secretariales, a fin de lograr un eficaz

y eficiente desempefio acorde con los objetivos de la unidad.

Supervisor de Servicios de Mantenimiento: Vela por la ejecucion de actividades
de mantenimiento preventivo y correctivo en las unidades a quien se le preste
servicios, distribuyendo y supervisando los trabajos de los grupos de obreros a
su cargo, a fin de garantizar el progreso y la calidad de los mismos e

instalaciones fisicas y mobiliario en dptimas condiciones.

Supervisor de Servicios: Supervisa los trabajos que en materia de servicios son
asignados a la Unidad, distribuyendo e inspeccionando la limpieza de aulas,
auditorios y alrededores, mudanzas, etc., de la Institucion, asi como aplicando
los procedimientos establecidos para garantizar el funcionamiento en Optimas

condiciones de las unidades académico-administrativas de la Institucion.

Jefe de Taller: Planifica las actividades de la unidad bajo su responsabilidad,
controlando, coordinando y supervisando las actividades de mantenimiento, a

fin de garantizar un buen funcionamiento.

Supervisor de Transporte: Controlar la asignacion y despacho del transporte
estudiantil y de personal, supervisando y verificando el cumplimiento de las

distintas rutas establecidas, a fin de garantizar un eficiente servicio.

Supervisor de Vigilancia: Supervisa la vigilancia y custodia de la Organizacion,
coordinando y distribuyendo las tareas del personal a su cargo, asi como
aplicando los procedimientos necesarios, para garantizar la seguridad interna de

la misma.
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4.2 Bases Legales Asociadas a la Definicion de Estrategias para la Coordinacion

de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Las Bases Legales representan las leyes, reglamentos, decretos que sustentan
legalmente el trabajo de investigacion. Es decir, existe un marco legal que no se
puede violar para realizar una investigacion, siempre todo lo que se realice debe estar

dentro de las leyes. Para esta investigacion se tomaron en cuenta las siguientes leyes:

e Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999).

La Constitucion Nacional es la carta magna de la Republica Bolivariana de
Venezuela y bajo la cual se rigen todos los ciudadanos y organismos del pais. El

articulo 2 de la Carta Magna, establece lo siguiente:

Venezuela se constituye en un Estado democratico y social de
Derecho y de Justicia, que propugna como valores superiores de su
ordenamiento juridico y de su actuacion, la vida, la libertad, la justicia, la
igualdad, la solidaridad, la democracia, la responsabilidad social y, en
general, la preeminencia de los derechos humanos, la ética y el
pluralismo politico.

Este articulo esta referido a los valores del ordenamiento juridico del estado
venezolano para con sus ciudadanos, se relaciona con la investigacion, ya que el Total
Performance Scorecard incluye los valores a que se refiere este articulo, en el Cuadro
de Mando Integral Corporativo (CMIC).

El articulo 3 de la Constitucion reza de la siguiente manera:

El Estado tiene como fines esenciales la defensa y el desarrollo
de la persona y el respeto a su dignidad, el ejercicio democratico de la
voluntad popular, la construccion de una sociedad justa y amante de la
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paz, la promocién de la prosperidad y bienestar del pueblo y la
garantia del cumplimiento de los principios, derechos y deberes
reconocidos y consagrados en esta Constitucion.

La educacion vy el trabajo son los procesos fundamentales para
alcanzar dichos fines.

Este articulo esta referido a los fines del estado para con sus ciudadanos y se
relaciona con la investigacion por cuanto el Total Performance Scorecard incluye y
toma en cuenta a los individuos buscando las mejoras continuas del mismo, asi como

su desarrollo integral.

Otro articulo que guarda relacién con la presente investigacion es el articulo
102 de la Constitucion, el cual esta referido a la educacion como un derecho y deber
social, asi como el rol del estado. Y se relaciona con la investigacion, ya que
involucra a las universidades, a las personas y al estado; cabe destacar que la
educacién es primordial para los ciudadanos en busca del conocimiento, aprendizaje
y capacitacion en pro de su desarrollo profesional e integral. Al respecto, el articulo

102 seiala:

La educacién es un derecho humano y un deber social
fundamental, es democratica, gratuita y obligatoria. ElI Estado la
asumira como funcion indeclinable y de maximo interés en todos
sus niveles y modalidades, y como instrumento del conocimiento
cientifico, humanistico y tecnoldgico al servicio de la sociedad. La
educacion es un servicio publico y esta fundamentada en el respeto
a todas las corrientes del pensamiento, con la finalidad de
desarrollar el potencial creativo de cada ser humano y el pleno
ejercicio de su personalidad en una sociedad democratica basada en
la valoracion ética del trabajo y en la participacion activa,
consciente y solidaria en los procesos de transformacion social,
consustanciados con los valores de la identidad nacional y con una
vision latinoamericana y universal. El Estado, con la participacion
de las familias y la sociedad, promovera el proceso de educacion
ciudadana, de acuerdo con los principios contenidos en esta
Constitucion y en la ley.
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El Articulo 103 sefala:

Toda persona tiene derecho a una educacion integral de calidad,
permanente, en igualdad de condiciones y oportunidades, sin mas
limitaciones que las derivadas de sus aptitudes, vocacion vy
aspiraciones. La educacion es obligatoria en todos sus niveles, desde
el maternal hasta el nivel medio diversificado. La impartida en las
instituciones del Estado es gratuita hasta el pregrado universitario. A
tal fin, el Estado realizard una inversion prioritaria, de conformidad
con las recomendaciones de la Organizacion de las Naciones Unidas.
El Estado creara y sostendrd instituciones y servicios suficientemente
dotados para asegurar el acceso, permanencia y culminacién en el
sistema educativo. La ley garantizara igual atencion a las personas con
necesidades especiales o con discapacidad y a quienes se encuentren
privados o privadas de su libertad o carezcan de condiciones bésicas
para su incorporacion y permanencia en el sistema educativo.

Las contribuciones de los particulares a proyectos y programas
educativos publicos a nivel medio y universitario seran reconocidas
como desgravamenes al impuesto sobre la renta segun la ley
respectiva.

Este articulo se refiere al derecho que tiene toda persona a recibir una
educacién integral y de calidad y a la responsabilidad del estado para garantizarlo, y
se relaciona con la investigacion porque dependiendo de la calidad con que el estado
ofrezca educacion por medio de las universidades a los ciudadanos, estos adquiriran
los conocimientos necesarios para su desarrollo profesional y podran aplicarlos en las

organizaciones que les tocara gerenciar.

El Articulo 104 establece lo siguiente

La educacion estard a cargo de personas de reconocida
moralidad y de comprobada idoneidad académica. El Estado
estimulara su actualizacion permanente y les garantizara la estabilidad
en el ejercicio de la carrera docente, bien sea publica o privada,
atendiendo a esta Constitucion y a la ley, en un régimen de trabajo y
nivel de vida acorde con su elevada mision. El ingreso, promocion y
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permanencia en el sistema educativo, seran establecidos por ley y
responderd a criterios de evaluacion de méritos, sin injerencia
partidista o de otra naturaleza no académica.

Lo que indica que las personas que van a estar a cargo de la educacion deben
gozar de reconocida moralidad y comprobada idoneidad académica. Se relaciona con
la investigacion dado el grado de importancia que implica impartir la educacion a
través de la docencia, la misma servira para formar a los profesionales del futuro
quienes dirigiran los destinos del pais y por ello, quienes impartan la docencia deben
gozar de un alto grado de moralidad y de idoneidad académica reconocida.

El Articulo 109 de la Carta Magna dice asi:

El Estado reconocera la autonomia universitaria como principio
y jerarquia que permite a los profesores, profesoras, estudiantes,
egresados y egresadas de su comunidad dedicarse a la busqueda del
conocimiento a través de la investigacion cientifica, humanistica y
tecnoldgica, para beneficio espiritual y material de la Nacion. Las
universidades autonomas se daran 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 alcanzaran su autonomia de conformidad
con la ley.

Este articulo esta referido a la autonomia universitaria y esta relacionado con la
investigacion debido al caracter de dedicarse a la busqueda del conocimiento
cientifico, humanistico y tecnoldgico, por parte de profesores, profesoras, estudiantes,

egresados y egresadas, para el beneficio espiritual y material de la nacion.

La Constitucion Nacional, en su articulo 110, enmarca lo siguiente:
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El Estado reconocera el interés publico de la ciencia, la
tecnologia, el conocimiento, la innovacion y sus aplicaciones y los
servicios de informacién necesarios por ser instrumentos
fundamentales para el desarrollo econdmico, social y politico del pais,
asi como para la seguridad y soberania nacional. Para el fomento y
desarrollo de esas actividades, el Estado destinara recursos suficientes
y creara el sistema nacional de ciencia y tecnologia de acuerdo con la
ley. El sector privado deberd aportar recursos para las mismas. El
Estado garantizara el cumplimiento de los principios éticos y legales
que deben regir las actividades de investigacion cientifica,
humanistica y tecnologica. La ley determinara los modos y medios
para dar cumplimiento a esta garantia.

Se refiere a la investigacion como tal, ya que el estado reconocera el interés
publico a la ciencia, la tecnologia, el conocimiento, la innovacion, entre otras; para el
desarrollo econémico, politico y social del pais, en los cuales se ven involucradas las
universidades y las personas dedicadas a la investigacion en la busqueda del

conocimiento.

El articulo 299 dice lo siguiente:

El régimen socioecondmico de la Republica Bolivariana de
Venezuela se fundamenta en los principios de justicia social,
democracia, eficiencia, libre competencia, proteccién del ambiente,
productividad y solidaridad, a los fines de asegurar el desarrollo
humano integral y una existencia digna y provechosa para la
colectividad. El Estado, conjuntamente con la iniciativa privada,
promoveréa el desarrollo arménico de la economia nacional con el fin
de generar fuentes de trabajo, alto valor agregado nacional, elevar el
nivel de vida de la poblacién y fortalecer la soberania econémica del
pais, garantizando la seguridad juridica, solidez, dinamismo,
sustentabilidad, permanencia y equidad del crecimiento de la
economia, para lograr una justa distribucion de la riqgueza mediante
una planificacion estratégica democratica, participativa y de consulta
abierta.
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Este articulo se relaciona con la investigacion por cuanto el sistema
socioecondmico se fundamenta en ciertos principios basicos, a los fines de lograr el
desarrollo humano e integral en beneficio de la sociedad; cabe destacar que estos

principios fundamentan al Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo.

En el articulo 311 se encuentra lo siguiente:

La gestion fiscal estard regida y sera ejecutada con base en
principios de eficiencia, solvencia, transparencia, responsabilidad y
equilibrio fiscal. Esta se equilibrara en el marco plurianual del
presupuesto, de manera que los ingresos ordinarios deben ser
suficientes para cubrir los gastos ordinarios....

Este articulo guarda relaciébn con la investigacion, debido a que las
universidades deben regir su gestion fiscal con base a los principios de eficiencia,
solvencia, transparencia, responsabilidad y equilibrio fiscal, a fin de que los ingresos

ordinarios sean suficientes para cubrir los gastos ordinarios.

El articulo 314 de la Constitucién venezolana establece lo siguiente:

No se hara ningdn tipo de gasto que no haya sido previsto en la
Ley de Presupuesto. Solo podran decretarse créditos adicionales al
presupuesto para gastos necesarios no previstos o cuyas partidas
resulten insuficientes, siempre que el Tesoro Nacional cuente con
recursos para atender la respectiva erogacion; a este efecto, se
requerird previamente el voto favorable del Consejo de Ministros y la
autorizacion de la Asamblea Nacional o, en su defecto, de la Comision
Delegada.

Este articulo se relaciona con la investigacion, ya que es en la universidad
donde se desarrolla la investigacion, y establece que no se haran gastos que no estén

establecidos en la Ley de Presupuesto.
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e Ley de Universidades (1970).

Ley de Universidades es una Ley creada para regir a todas las universidades del
pais, tanto publicas como privadas. Fue promulgada, segin gaceta oficial N°1429, el
8 de septiembre de 1970. Su Articulo 1 establece lo siguiente: “La Universidad es
fundamentalmente una comunidad de intereses espirituales que retne a profesores y
estudiantes en la tarea de buscar la verdad y afianzar los valores trascendentales del
hombre”. Por lo que este articulo guarda relacion con la investigacion debido a que
esta referido a la universidad, en donde la misma considera e incluye los valores del

hombre.

El articulo 2 de la mencionada Ley sefiala que: “Las Universidades son
instituciones al servicio de la Nacién y a ellas corresponde colaborar en la orientacion
de la vida del pais mediante su contribucion doctrinaria en el esclarecimiento de los
problemas nacionales”, lo que resalta el caracter institucional de la Universidad y su
contribucion con la sociedad, he aqui la responsabilidad social de la misma, lo cual
guarda estrecha relacion con la misién corporativa del Cuadro de Mando Integral
Corporativo (CMIC).

e Ley Organica de Régimen Presupuestario (1999).
La Ley del Régimen Presupuestario es otra Ley que estd relacionada con la
investigacion, la misma fue creada para establecer los principios y normas basicas
que regirdn el proceso presupuestario de los organismos del sector publico. Fue

publicada en Gaceta Oficial N° 5.358 Extraordinario, de fecha 29 de junio de 1999.

El articulo que guarda relacion con la investigacion es el siguiente:
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Articulo 1

La presente Ley establece los principios y normas basicos que
regiran el proceso presupuestario de los organismos del sector publico,
sin perjuicio de las atribuciones que, sobre control externo, la
Constitucién y las leyes confieren a los organos de la funcion
contralora.

Estan sujetos a las disposiciones de la presente Ley:

1. El Poder Nacional.

Los Estados y los Municipios.

3. Los institutos autbnomos, los servicios autdnomos sin personalidad
juridica y las personas de derecho publico en la que los primeros
tengan participacion.

4. Las sociedades en las cuales el Poder Nacional y demas personas a
que se refiere el presente articulo tengan participacion igual o
mayor al cincuenta por ciento (50%) del capital social. Quedaran
comprendidas, ademas, las sociedades de propiedad totalmente
estatal, cuya funcion a través de la posesion de acciones de otras
sociedades, sea coordinar la gestion empresarial publica de un
sector de la economia nacional.

5. Las sociedades en las cuales las personas a que se refiere el ordinal
anterior tengan participacion igual o mayor al cincuenta por ciento
(50%).

o

El contenido de este articulo guarda relacion con la investigacion debido a que
las universidades para poder establecer sus lineas de accién y lograr alcanzar sus
objetivos, metas, fines y propdsitos deben someterse al régimen presupuestario

enmarcado dentro de los planes de desarrollo econémico y social de la Nacion.

e La Ley Orgénica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema de
Control Fiscal (2001)

Esta Ley fue publicada en Gaceta Oficial N° 37347 el dia 17 de diciembre de

2001, y tiene como objetivo principal regular las funciones de la Contraloria General
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de la Republica, el Sistema Nacional de Control Fiscal y la participacion de los

ciudadanos en el ejercicio de la funcién contralora.

En esta Ley se encuentran varios articulos que tienen cierta relacion con la

investigacion, donde se encuentran los siguientes:

Articulo 2, que establece lo siguiente:

La Contraloria General de la Republica, en los términos de la
Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela y de esta Ley,
es un organo del Poder Ciudadano, al que corresponde el control, la
vigilancia y la fiscalizacion de los ingresos, gastos y bienes publicos,
asi como de las operaciones relativas a los mismos, cuyas actuaciones
se orientaran a la realizacion de auditorias, inspecciones y cualquier
tipo de revisiones fiscales en los organismos y entidades sujetos a su
control.

La Contraloria, en el ejercicio de sus funciones, verificara la
legalidad, exactitud y sinceridad, asi como la eficacia, economia,
eficiencia, calidad e impacto de las operaciones y de los resultados de
la gestidn de los organismos y entidades sujetos a su control.

Corresponde a la Contraloria ejercer sobre los contribuyentes y
responsables, previstos en el Cddigo Organico Tributario, asi como
sobre los demas particulares, las potestades que especificamente le
atribuye esta Ley.

Paragrafo Unico

La Contraloria realizara todas las actividades que le asigne el
Consejo Moral Republicano, de conformidad con la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela y las Leyes.

Se relaciona con la investigacion debido a que las universidades manejan
fondos publicos provenientes del régimen presupuestario, estas se someteran ante la

Contraloria General de la Republica para efectos de su fiscalizacion y supervision.

El articulo 37 de esta Ley, cita lo siguiente:

110



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 demas instrumentos o métodos especificos
para el funcionamiento del sistema de control interno.

Y su relacién con la investigacion es debido a que las universidades como
instituciones auténomas tienen dentro de sus competencias disefiar las normas,
procedimientos, indicadores de gestion, indices de rendimientos y demas

instrumentos 0 métodos para el funcionamiento de control interno.

El articulo 51, dice:

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 6rgano 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 obligacion quienes
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.

Se relaciona con la investigaciéon, ya que en la Universidad hay personas
encargadas de manejar los fondos publicos, y estas personas deben, cuando lo designe
la Contraloria General de la Republica, presentar un informe de rendicién de cuentas,
donde justifiquen los gastos realizados durante un periodo establecido o durante su
gestién bajo esa dependencia, y tener un plan estratégico facilitaria el seguimiento y

evaluacién que permitiran a su vez la elaboracion de un informe de gestion.
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e Ley Organica de Planificacion (2001).

Fue publicada en Gaceta Oficial N° 5.554 de fecha 13 de noviembre de 2001, y
tiene por objeto establecer las bases y lineamientos para la construccidn, la viabilidad,
el perfeccionamiento y la organizacion de la planificacién en los diferentes niveles
territoriales de gobierno, asi como el fortalecimiento de los mecanismos de consulta y
participacion democratica en la misma. Esta Ley también guarda relacion con la
investigacion, ya que se trata de la planificacion y de alguna u otra manera, para el
disefio de estrategias se debe llevar a cabo una planificacion. Los articulos

relacionados se desarrollan a continuacion.

Articulo 2, el cual dice 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”.
Y como se menciona en el preambulo de la Ley, la planificacion esta inmersa en lo
que es el disefio de estrategias y por lo tanto juega un papel fundamental en la

definicion de las mismas.

El articulo 3 establece que: “Las disposiciones del presente Decreto Ley son
aplicables a los organos y entes de la Administracién Publica, asi como a las

empresas, fundaciones, asociaciones y sociedades civiles del Estado”.

Su relacién con la investigacion se enfoca en la universidad como tal, ya que la
misma forma parte de los 6rganos y entes de la Administracion Publica, que entran en
el &mbito de aplicacion de la presente Ley.

El articulo 4 de esta Ley, dice asi: “Se entiende por construccion, la definicion

en un plan de una o varias imagenes objetivos, partiendo de determinadas condiciones
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iniciales y estableciendo las trayectorias que conduzcan de las condiciones iniciales a
la imagen objetivo”. Su relacion con la investigacion radica en que en el disefio y
definicion de estrategias se deben construir los planes para alcanzar los objetivos
propuestos por la organizacion, partiendo de una imagen objetivo que se basaria en
los objetivos personales de los trabajadores para luego enfocarlos y proyectarlos junto

con el de la organizacion, en funcion de su mision y vision.

4.3 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) en la Coordinacion de Servicios

Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Segun Rampersad (2003), formular un Cuadro de Mando Integral Personal
(CMIP), es el punto de arranque del Total Performance Scorecard (TPS). Este cuadro
se compone de la mision y vision personal, los papeles claves, los factores criticos de
éxito, los objetivos, las medidas de actuacion personal, las metas y las acciones de
mejora; que, a su vez se agrupan en las perspectivas: financiera, usuario, procesos

internos, conocimiento y aprendizaje.

En tal sentido, cada uno de estos aspectos fueron considerados en la
investigacion a fin de formular el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)
requerido para la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

En primer lugar se presenta la ambicion personal. Esta abarca tres preguntas
claves tales como ¢quiénes somos?; ;con qué propdsito estamos? y ¢hacia dénde
vamos?; formularlas sirve como palanca para mover las ideas preconcebidas que
bloquean la creatividad, ya que, insta a actuar con determinacion y energia para
ayudar a estimular el desarrollo interior de la persona. Por tanto, al poner por escrito
la mision y vision personal se podra adquirir ideas mas creativas, mejorar las

habilidades y se aprende a tener méas éxito. Tras la aplicacion del cuestionario a la
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muestra intencional de 12 trabajadores de la Coordinacién de Servicios Generales del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, para evaluar todo lo relacionado al

Cuadro de Mando Integral Personal se tienen los siguientes hallazgos:

e Misién Personal

Sobre la misién personal se hizo la consulta y el 75 % de los encuestados
respondio ser personas de mucha utilidad para el funcionamiento de la Coordinacién
de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. En cuanto a
su filosofia de vida, este porcentaje de encuestados manifiesta vivir la vida respetando
a los demas, sin distincion de raza, color y pensamiento politico, es decir acorde con
los principios humanisticos y sociales que exige la sociedad. Asi mismo, sefiala que
pertenecen a la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente de acuerdo al perfil profesional segin curriculum vitae.

En lo referente a los objetivos de vida, un 75 % de los encuestados respondio
proponerse ser mejores personas cada dia, tener estabilidad laboral, crecimiento
personal y profesional, tener una familia feliz y un hogar seguro, y ser util a la
sociedad. De igual forma, afirman que sus aspiraciones mas profundas son seguir
trabajando para alcanzar sus metas; ser estable laboralmente para brindarle mejor
calidad de vida a la familia y crecer como profesionales. Las habilidades que lo
caracterizan son las de aplicarse y trabajar en cualquier actividad, asi como ser
responsables, eficaces y eficientes con sus funciones en todo momento; viven para
aprender, compartir, ayudar, lograr todas sus metas y vivir para sus familiares.
Ademas creen en Dios y en la familia. ElI otro 25 % no respondié los items
relacionados con este aspecto.
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e Visién Personal

La vision es aquella que describe 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; a este respecto, el 75 % de los encuestados respondié ir hacia el logro de sus
metas y objetivos, tener mejor porvenir, ser un ejemplo para la sociedad en lo
personal y espiritual. Los principios y valores que los guian son aquellos aprendidos
en el hogar impartidos por sus padres: la honestidad, responsabilidad, disciplina, la

moral y la ética, la solidaridad, el respeto y la confianza. El otro 25 % no respondid.

Se hizo la consulta en cuanto a qué quieren conseguir en la Coordinacion de
Servicios Generales del Nacleo de Sucre de la Universidad de Oriente y el 75 %
respondid que le sean reconocidos sus esfuerzos, su trabajo, recibir apoyo en todo
momento para realizar un mejor trabajo y que exista una buena comunicacion,
ademas de recibir un mayor y mejor aprendizaje en todo lo relacionado al trabajo para
alcanzar mejores resultados. Estos encuestados apoyan las actividades del personal a
cargo, las buenas decisiones, la armonia, el ambiente de trabajo, la capacidad del
Coordinador de Servicios Generales y a los supervisores. Mientras que el 25%

restante no opino al respecto.

En cuanto a las caracteristicas que le gustarian tener, el 75 % de los encuestados
manifestd estar contentos con la persona que son, tener buenas condiciones
espirituales, ser eficientes. Tienen como ideales la equidad, la solidaridad, ayudar a
los demas, ser participes en el cambio estructural de la Coordinacién de Servicios
Generales del Nuacleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Con relacion a las
condiciones de trabajo y de vida ideales, el 75 % de los encuestados expresé disfrutar
de un ambiente laboral donde prevalezcan los valores y las buenas costumbres, la

ética, contar con los equipos, materiales y herramientas para realizar el trabajo, que
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exista la armonia y buena comunicacion con supervisores y jefes inmediatos, y haya

estabilidad laboral.

En lo referente a la imagen que tienen de si mismo, se hizo la consulta y el 75%
de los encuestados afirmo saber quiénes son, ser sencillos y ayudar a los demas, ser
eficaces, responsables, tener buenas relaciones con los demas; quieren distinguiese
dentro de la sociedad siendo respetados por todos, siendo buenos padres, hijos y tener
buenas relaciones con los comparieros. Como papeles claves manifiestan querer llegar
a ser supervisores y mantener las areas de trabajo en buen estado. Mientras que el 25

% restante no respondid.

e Los Papeles Claves

Los papeles claves hacen referencia a como se quieren llevar a cabo todos los
aspectos de nuestra vida personal, y de ese modo poner en practica la mision y vision
personal; en este sentido, se hizo la consulta y el 50 % de los encuestados manifiesta
que le gustaria tener relaciones de armonia, con una comunicacién eficaz, buenas
relaciones laborales con comparieros y superiores. De la misma manera reflejaron
llevar a cabo todos los aspectos de su vida con constancia, dedicacion, optimismo,

tranquilidad y respetos. EI 50 % restante no respondio.

e Factores Criticos de Exito Personal

Los Factores Criticos de Exito Persona hacen referencia a una serie de logros
alcanzables en la vida de cada persona y se encuentran relacionados con las
perspectivas financiera, externa, interna y la de conocimiento y aprendizaje. En este
aspecto un 50 % de los encuestados respondié que los factores que lo hacen
irrepetible son las responsabilidad, la iniciativa, ser participativo, eficaz e
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imprescindible. Para su éxito personal es decisivo ser valiente, optimista, gozar de
buena salud, ver crecer a sus hijos y proporcionarles buena educacién, aprovechar las
oportunidades para el crecimiento personal, prepararse constantemente en el trabajo
para lograr el éxito. Los factores dentro de la mision y visién personal y papeles
claves que son esenciales para la consecucion de sus objetivos personales son el
trabajo y esfuerzo, la preparacion y el estudio para lograr alcanzar las metas. El otro
50% no respondid. En relacion a cudles son sus competencias mas importantes, el
50% de los encuestados manifestd el buen desempefio en el trabajo, la superacion
personal y laboral, ser util a todos los comparieros de trabajo, tener aspiraciones de
carrera, adquirir conocimientos en el trabajo y crecer como profesionales. EI 50%

restante no dio respuestas a este aspecto.

e Objetivos personales

Los objetivos personales describen un resultado personal deseado, de lo que se
quiere alcanzar para poder cumplir con la vision personal. Al establecer los objetivos
personales el 33,33% de los encuestados respondié que entre los resultados
personales que quieren conseguir en la Coordinacion de Servicios Generales del
Nucleo de Sucre de La Universidad de Oriente esta adquirir un mayor conocimiento
en las funciones que desempefian, cumplir con sus labores y que todos los trabajos
que realicen en las diferentes areas sean cumplidos. En cuanto a los resultados a corto
plazo que se puedan medir y quieran alcanzar en la Coordinacion de Servicios
Generales del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente, este mismo porcentaje
de encuestados manifestd realizar las actividades dia a dia sin ningun problema y
mejorar las areas departamentales bajo sus responsabilidades. ElI 66,67 % no
respondid.
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e Metas y Medidas de Actuacion Personal

Las metas y las medidas de actuacion personal son aquellas que hacen que los
objetivos puedan ser medidos, es decir, una medida de actuacion es un punto de
medida con el que se pueden evaluar los objetivos; a este respecto se hizo la consulta
y el 50% de los encuestados respondié tener como metas personales culminar sus
estudios, seguir trabajando, ser cada dia mejor, aprender cosas nuevas, ser buen
supervisor, proporcionarles estabilidad econdmica a sus padres, esposas e hijos y
lograr un mejor cargo dentro de la organizacion. EI 50% restante no respondié. En
relacion a cémo pueden medir sus resultados personales, ese mismo 50% de
encuestados respondié que lo hacen a través del trato con las deméas personas,
observando un cambio en su vida, cumpliendo todos sus suefios y metas, por
intermedio del ascenso a mejores puestos, mejorando su calidad de vida y la de sus
familiares; asi mismo se les consulté como hacer para que sus resultados personales
se puedan medir, y manifestaron clasificar los resultados méas importantes y
primordiales y lograr cumplir con los objetivos propuestos, ser constante y
disciplinado y alcanzar mejores puestos de trabajos. El otro 50% no emitié opinion
alguna al respecto.

En cuanto a qué valores tienen que alcanzar y cuales son sus metas
respondieron la confianza, el compromiso, la responsabilidad con el trabajo y los
usuarios, mejorar el servicio y satisfacer a los clientes. EI 50% restante no respondio.

e Acciones de Mejora Personal
Las acciones de mejora personal estdn orientadas a llevar a cabo la mision,

vision y objetivos personales. En este punto se tiene que el 50 % de los encuestados
respondié que consiguen los resultados estudiando lo necesario, con dedicacion y
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constancia, con honestidad, optimismo, valentia y amor, a través del esfuerzo y por
intermedio del desarrollo personal y profesional. Asi mismo, manifestaron alcanzar
sus resultados, trabajando con esfuerzo, con dedicacién, para lograr los objetivos, a
través del estudio, aprendiendo cada dia y obteniendo experiencia. EI 50% restante no

respondio.

En cuanto a las acciones de mejora que deben realizar para medirlos, el 50% de
los encuestados manifesto a través del estudio, firmeza para poder alcanzar sus metas,
ser constantes; de igual forma estos encuestados respondieron que pueden comprobar
que aprenden continuamente poniendo en préactica lo aprendido, rectificando de los
errores, a través del comportamiento y los cambios, solucionando los problemas. En
cuanto a la experiencia; respondieron mejorar su comportamiento a través de la
reflexion, corrigiéndose cada dia, con la experiencia, la autocritica, por intermedio de
la planificacion, aplicando estrategias y siendo responsables. Con relacion a las
habilidades y destrezas que poseen para desarrollar el trabajo, este 50% de los
encuestados sefiald la constancia, el esfuerzo, el conocimiento, la fraternidad, el
entendimiento, el amor para lograr las metas, la creatividad, la responsabilidad y la

experiencia. EI 50% restante no respondio.

En este orden de idea se puede decir, que los trabajadores de la Coordinacion de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, al formular su
propio de Cuadro de Mando Integral Personal podran establecer las ambiciones
personales, objetivos principios, valores que conduzcan a hallar la armonia entre sus
ambiciones y comportamiento personal, siendo capaces de trabajar con mas eficacia,

orientados a alcanzar objetivos de mejora desarrollo y aprendizaje personal.
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4.4 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) en la Coordinacion de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Segun Rampersad (2003), el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) es
un planteamiento participativo que proporciona el marco necesario para el desarrollo
sistematico de la vision corporativa. Este abarca la mision corporativa, los valores
esenciales, los factores criticos del éxito, los objetivos estratégicos, las medidas de

actuacion, las metas y las acciones de mejora.

Para la formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo se hizo
necesario estudiar cada uno de los elementos que lo integran, mediante la aplicacion
de un cuestionario a 12 trabajadores de la Coordinacion (muestra intencional),

encontrandose lo siguiente:

e Misidn Corporativa

La mision va a permitir identificar la identidad de la organizacion y su razén
de existir. A tal efecto, al consultar sobre este aspecto se determind que el 100% de
los encuestados, esta claro que la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente existe con la finalidad de velar y mantener las
instalaciones del Nucleo de Sucre en 6ptimas condiciones y proporcionar un Servicio
de calidad a los usuarios de la comunidad universitaria y a la sociedad en general. Asi
mismo respondieron que la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente es un departamento, unidad u oficina que se encarga de
organizar, coordinar, dirigir y controlar todos los recursos para proveer los servicios
béasicos, por intermedio de las diferentes dependencias, ademas cumple la labor de
supervisar, coordinar y dirigir todo lo relacionado con el funcionamiento de las

diferentes dependencias para que éstas mantengan todas las instalaciones en buen
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estado y proporcionen un servicio de calidad. Es una organizacion publica que
depende de la Coordinacion Administrativa, su identidad radica en el recurso
humano, en las normas y procedimientos y métodos de trabajos orientados a

garantizar un buen desempefio.

Con respecto al propdsito, funciones y objetivos de la Coordinacion de
Servicios Generales, el 100% de los encuestados manifestd que el principal proposito
es brindar condiciones dptimas, mantener y preservar todos los bienes y areas fisicas
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Su funcién principal es delegar
tareas a través del Coordinador General y mediante los supervisores coordinar el
personal en el area especifica, y tiene como objetivos principales solventar
situaciones preventivas de las instalaciones, velar por su buen funcionamiento y
ofrecer un mejor servicio. Ademas, se consulto acerca de las partes mas importantes y
todos los encuestados respondieron que son el talento humano, los recursos
materiales, econdmicos y financieros, las diferentes areas e instalaciones de lo

talleres.

e Vision Corporativa.

La vision corporativa da las perspectivas de competencias esenciales de la
organizacion, es decir, muestra las areas en donde la actuacion de la organizacion es
sobresaliente, ya que, ésta incluye el objetivo a largo plazo de la organizacion y
marca la ruta de transformacion a seguir. En funcion a este punto se hizo la consulta 'y
el 58% de los encuestados respondié que el suefio mas ambicioso de la Coordinacion
de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente es
fortalecerse como una unidad que ofrezca las condiciones dptimas para garantizar el
buen funcionamiento de todas las instalaciones del Nucleo y satisfacer las

necesidades de los usuarios. En cuanto a como imaginan el futuro de la Coordinacion,
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este mismo porcentaje expresd que la ven como una unidad solida, eficiente y que
llegard a ser eje fundamental en los servicios generales y contar con personal
capacitado. De igual forma se consultd sobre cudles son las ambiciones a largo plazo,
y estos encuestados sefialaron querer contar con una organizacion que cumpla con las
premisas de eficiencia y lograr las metas propuestas previa planificacion; ademas,
opinaron que la Coordinacion de Servicios Generales busca alcanzar los objetivos y
las metas propuestas para ofrecer un mejor servicio y desde este momento se dirige
hacia una reestructuracion que permita mejoras continuas hacia el logro de las metas

para ofrecer un servicio de calidad a los usuarios. EI 42% restante no respondio.

En cuanto a la situacion futura y los cambios necesario para lograrla, el 58% de
los encuestados opind que la situacién futura de la Coordinacion se alcanzaré con las
responsabilidad, el esfuerzo, la dedicacién y el compromiso hacia el logro de los
objetivos, tanto nivel personal como corporativo y en la medida que el personal esté
motivado e incentivado se obtendran mejores resultados; los cambios necesarios para
lograr esta situacion compartida, son motivar al personal, ofrecer incentivos y valorar
el trabajo de las personas para efectos de algun ascenso o promocion. Ademas
sefialaron que los cambios que se prevén son la implementacion de politicas y el

disefio de estrategias para mejorar los métodos de trabajo.

En lo referente a que se apoya en esta dependencia, este mismo porcentaje de
encuestados respondié que se apoya en el desempefio del personal, todas las
secciones que la conforman, el buen funcionamiento de todas las instalaciones para
satisfacer a todos los usuarios del Nucleo. Expresaron, ademas, que la Coordinacion
de Servicios Generales quiere ser una unidad modelo, eficaz y eficiente que garantice
el mantenimiento de todas las areas de su competencia, ofreciendo un servicio de

calidad a los usuarios. El otro 42% de los encuestados no respondid.
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e Factores Critico de Exito Corporativo

Se consultd acerca de los factores que hacen Unica a la Coordinacion de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente y el 58% de los
encuestados respondid la diversidad de funciones relacionadas al &rea de los servicios
conjuntamente con las secciones que la conforman, para organizar, planificar, dirigir,
ejecutar y controlar todas las actividades que garanticen el buen funcionamiento de
las escuelas y departamentos del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Asi
mismo, estos encuestados respondieron que el factor de éxito mas importante es el
Optimo manejo de los recursos y el talento humano para lograr el cumplimiento de

todas las actividades previa planificacion.

En cuanto a qué factores son esenciales y las competencias centrales de la
Coordinacion de Servicios Generales, este 58% de encuestados respondid el apoyo
logistico y financiero de la Coordinacion Administrativa para su funcionamiento, y
sus competencias centrales son la necesidad de coordinar las actividades con todas las
secciones que la conforman para dar pronta respuesta y satisfacer a todos los
usuarios, garantizando un buen servicio. ElI 42% restante no dio ningln tipo de

respuesta.

e Valores Esenciales

Los valores esenciales son aquellos que actian como la base que da sentido y
apoyo a todos en el trabajo; a tal efecto, se hizo la consulta y un 58% de los
encuestados respondié como principios, normas y valores de la Coordinacion de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente estan el respeto
a los subordinados y superiores, el compromiso, la ética, la responsabilidad, la
honestidad, la integracidn, incentivo a los trabajadores y empleados y el amor al
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trabajo. Un 16 % manifestd que no se han establecido los principios, normas y

valores, y el 26% restante no respondio.

e Objetivos Corporativos

Los objetivos corporativos permiten lograr resultados que se pueden medir y
que se extraen de los factores criticos de éxito para poner en practica la vision
corporativa; a este respecto, el 58% de los encuestados respondio que los objetivos
estratégicos de la Coordinacion de Servicios Generales del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, son cumplir con las premisas de mantenimiento y seguridad
industrial, trabajar en equipo para resolver la mayor cantidad de problemas e

improvisar con 10s pocos recursos con que cuenta.

En relacion a qué objetivos corporativos a corto plazo se pueden medir, este
mismo porcentaje (58%), expresO que entre los mas importantes, estan la mayor y
mejor organizacion para el manejo y disminucion en el tiempo de dar respuesta a las
solicitudes, adopcion de normas y politicas, solventar los problemas con equipos,
materiales y herramientas disponibles. Asi mismo, consideran que los objetivos deben
alcanzarse a mediano y largo plazo, sujetos a los cambios que se van dando con
esfuerzo, dedicacion y optimismo, logrando un buen ambiente de trabajo entre
subordinados y superiores, valorando las tareas del trabajador. EI 42% restante no
respondid.

e Metas y Medidas de Actuacion Corporativa
En cuanto a las metas y medidas de actuacién corporativa el 52% de los

encuestados respondid que entre las metas que posee la Coordinacion de Servicios

Generales estdn mejorar los servicios y mantener las instalaciones en buen estado,
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contar con un personal motivado y capacitado. Los objetivos son medidos mediante
informes, encuestas, de acuerdo a los resultados, a la eficiencia y al rendimiento. En
relacion a los valores que se deben alcanzar, este 50% de encuestados expreso la
puntualidad, responsabilidad, ética profesional, respeto, compromiso, valorar el
desempefio de los trabajadores. Entre los indicadores utilizados esta regirse por los

manuales de licitacion y funcionamiento. El otro 48% no opino.

e Acciones de Mejora Corporativa

Las acciones de mejora corporativa son medidas para la puesta en préctica de
los objetivos estratégicos; a este respecto el 52% de los encuestados respondio que
quieren alcanzar los objetivos propuestos por la Coordinacion de Servicios Generales,
con esfuerzo, dedicacion, de manera progresiva, trabajando en colectivo, prestando
un servicio 6ptimo. Ademas Expresd que pueden ver si los objetivos son alcanzados
mediante los cambios, utilizando mecanismos de supervision y verificacion de los

trabajos realizados.

Con relacion a qué acciones de mejora van a implementar en caso de
presentarse alguna situacion inesperada, este 52% de encuestados expreso analizar la
situacion de forma colectiva, buscar las vias posibles para solucionarlas y tomar la
mejor decision entre las alternativas posibles; asi mismo opinaron que se puede crear
una plataforma para desarrollar estrategias mediante la superacion personal, la
integracién como grupo de trabajo, a través de mesas de trabajos que involucren a
todo el personal y a los usuarios. Manifestaron, ademas, que le comunican las
estrategias por medio de reuniones en donde el Coordinador les da las instrucciones a
los supervisores y en algunos casos producto de las reuniones, nacen otras estrategias.
En lo referente a comprobar qué se aprende de forma continua en la Coordinacion de

Servicios Generales, expresaron por intermedio de evaluaciones y observacion directa
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a través de la ejecucion de las tareas y verificar si se conocen los métodos de trabajo.

El otro 48 % no respondio.

4.5 Gestion de Calidad en la Coordinaciéon de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

Como ya se hizo mencion en el capitulo 11l del presente trabajo de
investigacion, la gestion de calidad viene a poner énfasis en todo lo relacionado con
la organizacion, ésta se puede alcanzar mediante un proceso de mejora tanto
organizacional como personal, ya que los objetivos estratégicos de la organizacion se
logran tomando en cuenta la mejora continua, el desarrollo y el aprendizaje
organizacional. Gestionar la mejora se puede efectuar dando respuesta a las
interrogantes tales como: ¢qué productos y servicios se ofrecen y cuales se deberian
de ofrecer?, ¢cuales son los clientes y cdmo consiguen lo que se ofrece?, ;qué quieren

y esperan de la organizacion?

A tal efecto, Rampersad (2003), sugiere a las organizaciones una forma de
comprobacion rapida de orientacion al cliente (CROC), la cual, consiste en realizar
una tabla conformada por setenta (70) preguntas formuladas en base a la orientacion
al cliente de la organizacion, divididas en cinco categorias tales como: general, estilo
de gestion, visidn estratégica, procesos internos y recursos humanos, dichas preguntas
para responderlas deben hacerse mediante una enumeracion del uno (1) al tres (3),
donde, la puntuacién uno (1) significa no; dos (2) significa algo y tres (3) significa si.
Rampersad (2003:152), sugiere que estas puntuaciones deben ser sumadas de forma
vertical acotando que “cuando mas cercanos nos encontremos de 200, mayor seré la
orientacion del cliente; sin embargo, si la puntuacion esta cerca de 70, la orientacion

al cliente es mas baja”.
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En relacion a esto, se aplico la metodologia de Rampersad (2003) para evaluar
la orientaciéon de los trabajadores de la Coordinacién de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Los resultados que arroja el grafico N° 1 indican una tendencia inestable en
cuanto a las respuestas dadas por los encuestados en relacion a su orientacion hacia
los usuarios, que de acuerdo a lo planteado por Rampersad (2003), el punto 6ptimo
oscila en los doscientos (200) puntos, lo que se traduce en que la organizacion no esta
orientada a satisfacer las necesidades de sus usuarios. Por lo tanto, los resultados de
125, 129, 47, 0, 2, 128, 160, 181, 158, 156, 123, 137, son analizados después de

calcular su media a través de la siguiente formula:

= M Donde:

n
4= media
> X| = Sumatoria de los valores

n- poblacion p

Por lo tanto, al aplicar la formula donde la 3 X =1346y N-=1

p="A396_ 11217 ~112
12

127



Grafico N° 1. Puntaje de Gestion de Calidad en la Coordinacion de Servicios

Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
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El valor arrojado por la media esta por debajo del valor 6ptimo planteado por
Rampersad, lo que significa que la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente no presenta una orientacion fuerte hacia los
usuarios, ya que desconocen ciertos pardmetros necesarios para brindar un mejor
servicio a todas las personas que se benefician de la Coordinacién. En tal sentido, es
necesario hacer un analisis en detalle de las respuestas dadas por los encuestados, que

reflejan cierta debilidad en determinados procesos que son susceptibles de mejora, los

Fuente: Autores,2008

cuales se resaltan en el cuadro N° 1.
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Cuadro N° 1. Debilidades de la Gestion de Calidad en la Coordinacion de Servicios

Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

¢Realiza con frecuencia encuestas entre los
usuarios sobre sus servicios?

8

33

42

17

¢Conocen sus empleados los resultados de estas
encuestas?

17

58

17

¢Se encuentra satisfecho mas del 75% de sus
usuarios?

25

25

25

25

¢Sabe qué porcentaje de usuarios dan  por
terminada su relacion con la Coordinacién de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente debido a que estan
insatisfechos?

17

17

50

17

¢Se registran y analizan las quejas de forma
sistematica en Coordinacion de Servicios
Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad
de Oriente?

42

33

17

¢Mide el grado de fidelidad de los usuarios?

33

50

17

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

33

42

17

¢Sabe qué porcentaje de pérdidas se debe a los
usuarios insatisfechos?

25

50

25

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

¢Existe compromiso por parte de la alta
direccién con la orientacion al usuario?

17

33

25

42

42

25

17

¢Sabe, como miembro de la Administracion de
la Coordinacion de Servicios Generales del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
cuantas quejas se reciben al afio

17

50

25
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¢Ha integrado la satisfaccion del usuario en la

atender las reclamaciones de los usuarios?

vision corporativa? 33 17 25 25
;Se ha transmitido estd vision de forma
adecuada a todos sus empleados y usuario? 33 25 17 25
¢Reconoce la alta direccion las tendencias mas
importantes y se anticipa a ellas de forma| o5 8 42 25
oportuna?
¢Predica la direccion con el ejemplo en cuanto a
orientacion al usuario? 25 33 17 25
¢Gratifica la direccion personalmente a aquellos
empleados que desarrollan una contribucion
valorable para incrementar la satisfaccion del| 17 17 42 25
usuario?
¢Se anima y apoyan con pasion las relaciones
entre la direccién y los usuarios? 25 17 33 25
¢Tienen todos los directores encuentros
personales regulares con los usuarios? 25 33 17 25
¢Se encarga la alta direccion personalmente de

25 42 0 33

¢Hay al menos 5 objetivos de orientacion al
usuario y medida de actuacién relacionada

mejora de la orientacion de los usuarios?

dentro del Cuadro de Mando Integral| O 33 33 33
Corporativo o del Plan estratégico de negocio?
¢Ha desarrollado alguna estrategia de inversion
para los proximos afios para aumentar la| 17 8 50 25
satisfaccion de los usuarios?
¢Se comunica la estrategia de orientacion a los
usuarios de forma continua a todos los| g 25 42 25
empleados?
¢Fija pardmetros de actuacioén con respecto al
grado de satisfaccion de los usuarios? 33 17 17 33
¢Estan todos sus empleados implicados en la

17 33 17 33
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¢ Tienen unas lineas de actuacion maestras para
una 6ptima satisfaccion de los usuarios?

17

17

42

25

¢Posee una base de datos actualizada en la que
se registran todos los datos de los usuarios?

¢Ha designado responsables para controlar los

17

0

58

25

problema cometido con un usuario?

procesos de negocios? 8 r | 25 50
¢Los servicios se entregan dentro del plazo

previsto por el usuario? 25 | 25 8 42
¢Se ajusta su teléfono, faz, internet y otras

herramientas de trabajos al modo como prefieren| 25 33 8 33
comunicarse sus usuarios?

¢Son estas expectativas la base de medidas de

actuacion? A 25
¢Han puesto en préctica un sistema de CRM en

su organizacion? 8 0 58 33
¢Implica a sus usuarios en el desarrollo de

NUEVOS Servicios? 42 8 25 25
¢Son los empleados responsables personalmente

de solucionar los problemas de los usuarios? 42 33 0 25
¢ Tienen su personal de marketing libertad para

gastar lo necesario a la hora de resolver un| g 17 50 25

¢Incentiva econémicamente a los empleados con
una clara orientaciéon al usuario en todo

usuarios?

25 0 50 25
momento?
¢Organiza viajes para que sus empleados visiten
a sus usuarios mas importantes de forma| g 8 58 25
habitual?
¢Tiene libertad de actuacion su personal de
atencion a los socios a la hora de satisfacer a los| 25 0 25 50
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¢Estan los intereses de sus empleados y los de

sus usuarios relacionados? 33 33 8 25
¢Anima a sus empleados a aportar ideas para
aumentar el grado de satisfaccion de los| 33 8 17 42

usuarios?

¢Hay en su organizacion un programa de
formacion inicial en el que los nuevos
empleados se formen en la importancia de la| O 8 67 25
orientacion al usuario?

¢Son la orientacion del usuario y el trabajo
continuo para la mejora un criterio de| g 25 42 25
promocion?

¢Recibe su personal formacion sobre orientacion
al usuario al menos un par de semanas al afio? 0 8 67 25

Fuente: Autores, 2008

En funcion a la informacién recolectada y de acuerdo a los hallazgos, se tiene
que los trabajadores de la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente, presentan muy poca orientacion hacia el usuario de los
Servicios que se prestan, ya que, al utilizar la metodologia de Rampersad (2003) en lo
que a Gestidn de calidad respecta, su media oscila aproximadamente en 112 puntos,
lo que indica que los trabajadores de la referida Coordinacion muestran muy poca
orientacion hacia el usuario, es decir, no le dan importancia al nivel de satisfaccion o
desagrado que tenga el usuario con el servicio que recibe, de aqui se infiere que esta
situacion se debe a varios factores, entre los cuales se encuentra: el nivel de
desmotivacion que tienen los trabajadores de la Coordinacion de Servicios Generales,
por lo que estos deben ser tomados en consideracién y mezclar de alguna manera los
intereses de los trabajadores con los de la organizacion en pro de interesarse en la
satisfaccion del usuario y utilizar dicha satisfaccion como un indicador de la gestion a

realizar.
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4.6 Gestion por Competencias y Aprendizaje en la Coordinacion de Servicios
Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

La gestion por competencias como fue sefialada en el capitulo 111 del presente
trabajo de investigacion, hace énfasis en el desarrollo maximo de los empleados, y en
el uso éptimo de sus potenciales para alcanzar las metas tanto personales como
organizacionales. [Esta abarca un conjunto de informaciones capacidades,
experiencias, habilidades, aptitudes y normas que van a permitir el desarrollo
continuo del potencial humano, a través del aprendizaje, el cual, es un proceso de
continua transformacion personal en donde se actualizan los conocimientos, se
incorporan elementos a los que ya se sabe, de manera de poder cambiar de actitud. La
Gestion por competencias se logra una vez que las personas tengan la oportunidad de
hacer las cosas, permitiendo, a su vez, que la organizacion se encuentre mas

capacitada para conocerse a si mismo y a su medio de forma progresiva.

De alli que, fue necesario evaluar la Gestién por Competencias y el Aprendizaje
de la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, a través de una tabla de 50 afirmaciones divida en cinco (5) aspectos, tales
como: general, estilo de liderazgo, vision 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 ( 2003), el cual, hace referencia que para medir dicha
situacion se usa una clave de puntuacion del uno (1) al cuatro (4), donde uno (1)
significa no, dos (2) significa de vez en cuando, tres (3) significa frecuentemente y
cuatro (4) significa siempre, de manera de sumar de forma vertical y cuando mas
cercano a 200 sea la puntuacion, este autor sostiene mayor intensidad de

conocimiento tendra la empresa.
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En relacion a esto, los resultados obtenidos por la aplicacion del cuestionario a
los 12 trabajadores de la Coordinacion de Servicios Generales del Ndcleo de Sucre de

la Universidad de Oriente son reflejados en el grafico N° 2.

Grafico N° 2. Puntaje de Gestion de Conocimiento y Aprendizaje en la Coordinacion

de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
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Fuente: Autores,2008

Los resultados que arroja el grafico n® 3 (110, 110, 0, 0, 0, 90, 131, 104, 143,
118, 93, 95) de los encuestados en relacion al Conocimiento y el Aprendizaje dentro
de la Coordinacion, muewstra que la organizacion. Ello, segun lo planteado por
Rampersad (2003), quien establece una tabla de 50 afirmaciones con cuatro posibles
respuestas y en donde cada una tiene un valor asignado, lo cual sumado verticalmente
arroja una puntuacion, la cual establece que mientras méas cerca de 200 puntos
(puntuacion maxima) se encuentre la media, mejor sera la capacidad de aprendizaje
gue muestra la organizacién, y que mientras mas cerca esté de 50 puntos (puntuacion
minima), la organizacién tendra una deficiente capacidad de aprendizaje y

conocimiento.
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Una vez calculada la media a traves de la misma formula presentada al evaluar
la Gestion de Calidad de la Coordinacion de Servicios Generales del Ndcleo de Sucre

de la Universidad de Oriente, ésta arrojo el siguiente valor:

_ 994 _
p=-1= 82,83 ¥ 83

El valor arrojado por la media, se encuentra bastante distante del valor 6ptimo,
muy cerca del valor minimo, planteado por Rampersad, lo que significa que en la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, no se hace lo necesario para poder ser considerada como una organizacion
que aprende. Para analizar esto con mas detalle se hizo necesario hacer hincapié en
las afirmaciones mostradas en el cuadro N° 2, las cuales muestran debilidades el lo

relacionado con el aprendizaje.

Cuadro N° 2 Debilidades de la Gestion de Conocimiento y Aprendizaje en la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente
Na e De vez en | Frecuentemente | Siempre/ No
GENERAL es v
cuando/nada | /usualmente Correcto | Respondid
correcto
Se permite cometer errores; los fallos
se toleran y no se penalizan. Se 25 25 8 17 25

aprenden de los errores de los demés
y estos se discuten abiertamente

Usted sabe donde encontrar el
conocimiento  particular en la 17
organizacion y quién es honrado con
todo el mundo

25
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Disponen de espacios para pesar,
aprender, consiente e
inconscientemente, actuar, mantener
contactos informales, adquirir
experiencia, experimentar y asumir
riesgos.

42

17

25

Los sistemas de informacion se
integran y actualizan continuamente.

42

17

17

25

El conocimiento necesario para las
decisiones importantes estd por lo
general disponible y accesible.

33

25

25

Se posee destrezas para categorizar,
usar 'y mantener el conocimiento de
forma adecuada.

17

33

33

Existe un programa eficaz en la
Coordinacion de Servicios Generales
para desarrollar ideas y basandose en
esto se genera nuevas ideas.

33

25

17

25

En la Coordinacion de Servicios
Generales no hay competencia entre
comparieros de trabajo, ya que la
competitividad  interna  no  se
promueve

42

25

25

En la Coordinacion de Servicios
Generales, no hay atmosfera de miedo
y desconfianza.

33

25

25

ESTILO DE LIDERAZGO

No/ No
es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente

/usualmente

Siempre/
Correcto

No
Respondid

La alta direccién se compromete con
aumentar la capacidad de aprendizaje
y creara una organizacion que
aprende.

42

17

17

25

En la Coordinacion de Servicios
Generales, 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.

25

33

25

Los directivos de la Coordinacion de
Servicios  Generales poseen el
conocimiento mas importante para el
éxito de la institucion.

42

25

25
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Los directivos se ajustan al perfil de
formacion, inspiracion y liderazgo de
servicio en la proporcion adecuada.
Estimulan una actitud de aprendizaje
fundamental, el intercambio de
conocimiento es intensivo como lo es
la mentalidad emprendedora interna,
ademas, promueve el aprendizaje
individual y en equipo.

33

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.

25

42

Los directivos usan un lenguaje oral y
escrito sencillo, estdn orientada ala
accion y facilitan el proceso de
aprendizaje por experiencia.

42

La direccion sabe qué empleados son
los poseedores del conocimiento
valorable y escaso, ya que ha
localizado las fuentes internas de la
experiencia.

Se ha nombrado un gestor del
conocimiento, alguien que forma y
facilita los procesos de aprendizaje,
sus destrezas mas importantes son:
compresién procesamiento,
comunicacién, 'y ser capaz de
compartir el conocimiento.

Hay un aprendizaje colectivo
continuo  para  desarrollar las
competencias  centrales de la
Coordinacion de Servicios Generales

42

Formulan objetivos de conocimiento
y aprendizaje

33
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Los empleados no se guardan el
conocimiento para si mismo, sino que
lo comparten de forma mas
espontanea con los demas.

17

17

33

25

La cultura organizacional de la
Coordinacién de Servicios Generales
promueve el crecimiento  del
conocimiento. Es una cultura
caracterizada por la simplicidad y la
comunicacion franca.

17

25

25

25

Los problemas se resuelven de forma
holistica mediante un planteamiento
de sistemas, por eso se disefian y se
usan procedimientos de forma
habitual

33

17

33

Los huecos que puedan existir en el
conocimiento se localizan de forma
continua sistematica y se adoptan
medidas para reducirlos y eliminarlos.

17

25

42

El conocimiento implicito que sea
importante  se explica mediante
imagenes y metéaforas, se revisa, se
hace extensivo a toda la organizacion
y se intercambia de forma intensiva.

58

25

Se emplean sistemas de comunicacién
sencillos y faciles de utilizar para
extender el conocimiento entre todos
los empleados.

33

25

17

25

El  conocimiento  adquirido vy
desarrollado se documenta de forma
continua y se pone a disposicion de
todos dentro de Coordinacién de
Servicios Generales

50

17

25

Hay un ambiente de aprendizaje
caracterizado por el pensamiento
positivo, la autoestima, la confianza
mutual, el deseo de actuar de forma
preventiva, de asumir
responsabilidades por las actuaciones
de la Coordinaciéon de Servicios
Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente

17

33

17

25
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Hay franqueza, disfrute y pasion. Se
anima a los empleados a que estudien
sus propios métodos de trabajo y que
ajusten esto métodos si es necesario.

50

17

25

Los problemas de aprendizaje se
guian o inician por problemas ya
existentes o esperados. Los problemas
son entendidos como una oportunidad
de aprender y cambiar y los conflictos
son cuestiones sin resolver.

33

17

33

Las personas que trabajan en la
Coordinacion de Servicios Generales
aprenden juntas, en armonia y en
equipos.

58

17

25

Los miembros del equipo poseen
conocimiento que se  solapan,
permitiendo conocer el estilo de
aprendizaje de sus compafieros y el
Suyo propio.

17

33

25

25

El conocimiento se pone en préactica
de forma continua y se incorpora en
nuevos servicios ofrecidos.

25

33

25

Los indicadores de conocimiento y
aprendizaje se miden de forma
constante y se usan como punto de
arranque de la mejora de procesos.

17

42

17

25

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.

58

25

La Coordinacion de  Servicios
Generales facilita compartir el
conocimiento a través de Internet,
Intranet, biblioteca, salas de reuniones
comodas, auditorios, archivos
informatizados y  sistemas de
comunicacion.

42

25

25

El trabajo en la Coordinacion de
Servicios Generales, es variado e
interesante. Hay rotacion de puestos.

17

33

25

25
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RECURSO HUMANO

No/ No
es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

No
Respondio

La evaluacion del puesto de trabajo y
el desarrollo e competencias estan
unidas a las ambiciones personales de
cada empleado y a la ambicién
compartida de la Coordinacion de
Servicios Generales.

17

25

17

33

Se juzga a los directivos y a los
empleados por lo que hacen no por lo
que parece o0 por lo gque muchos
hablan.

25

25

17

25

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

25

25

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

50

17

25

Las competencias del conocimiento y
el aprendizaje son parte del perfil de
conocimiento de cada empleado de la
Coordinacion de Servicios Generales.

33

17

17

25

Aquellos empleados que se marchan
de la organizacion ceden sus
conocimientos a los demas

25

33

17

25

Se gratifica méas que a los demas a los
empleados que llevan a cabo
actuaciones de aprendizaje colectivo,
por bienestar de la organizacion, y a
los que comparten sus conocimientos
con los demaés de forma constante.

58

17

25

Fuente: Autores, 2008

Como se puede observar en el cuadro N° 2, la mayoria de las respuestas

muestran debilidad, lo que indica que la Coordinacion de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente estad en la necesidad de formular
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objetivos que vayan de la mano con el conocimiento y el aprendizaje, que les permita
a los trabajadores adquirir un desarrollo gradual con una calidad de habilidades y

mejoras laborales que conduzcan al aprendizaje tanto personal como organizacional.

En virtud de los hallazgos obtenidos al aplicar el cuestionario, se puede
observar que la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente no presenta un ciclo de aprendizaje, ya que no toman en
cuanta experiencias pasadas, y no las utilizan para aprender de ellas, bien sea errores
cometidos o0 buenas acciones que sirvan para mejora la prestacion del servicio. Contar
con un ciclo de aprendizaje es de suma importancia, Rampersad (2003) destaca el
ciclo de Aprendizaje de Kolb, como el mas adecuado a utilizar en una organizacion
en donde las personas juegan un papel tan fundamental, debido a que a través del
mismo se podra generar una serie de aspectos que le permitiran a la persona aprender

de lo que se observa dia a dia, bien sea de forma individual o en equipo.

En tal sentido, la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente debe promover un trabajo interesante donde se de la
rotacion de puesto, para que asi, el trabajador se sienta incentivado a desarrollar y
generar nuevas ideas y realizar mejor sus labores, permitiendo crear un ambiente de
trabajo, donde las competencias de los trabajadores esté caracterizada por el
pensamiento positivo, la autoestima, la confianza mutual, el deseo de actuar de forma
preventiva, y el aprendizaje continuo, de modo que las responsabilidades dentro de la

organizacion sean cumplidas a cabalidad.

En funcidn de esto se visualiza que la Coordinacion de Servicios Generales del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente no lleva a cabo un eficiente proceso de
aprendizaje, por lo que deja mucho que desear al respecto, ya que las situaciones que
se presentan, sean buenas o malas, no estan siendo tomadas en cuenta para una nueva

ocasion similar, por lo que se seguiran cometiendo los mismos errores.
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4.7 Total Performance Scorecard para la Coordinacion de Servicios Generales
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

En funcidn de los hallazgos que arrojé la investigacion se pudo constatar que el
personal que labora en la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente y las secciones que la conforman tienen claro cuél es su
visién y misién personal, asi como también tienen una idea de cuales son sus
objetivos personales, las acciones de mejora y sus ambiciones personales, se muestran
identificados con la razon de ser de la Coordinacion de Servicios Generales como lo
es su vision y mision corporativa, los objetivos y metas. No obstante, no muestran

una orientacion hacia los usuarios, muestran falta de interés respecto a los servicios,.

En relacion a lo antes mencionado, es necesario y de vital importancia que la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente adopte una estrategia, que le permita hacer frente a cada una de las
debilidades que presenta, asi como aprovechar sus potencialidades en pro de buscar
mejoras continuas tanto a nivel personal como corporativo. Por lo que, se disefia una
estrategia de desarrollo, la cual estd basada en el énfasis en el aspecto personal y
corporativo, asi como en la gestion de calidad, por competencias y el ciclo de
aprendizaje de Kolb, acciones de mejoras, desarrollo continuo y el sentido de
pertenencia del personal para ofrecer un mejor servicio y satisfacer las necesidades de

los usuarios.
Los directivos, supervisores, jefes de secciones y los subordinados deben

internalizar que los aspectos personales de cada individuos son la razén de ser, existir,

de actuar y tener un comportamiento acorde con la realidad de la vida.
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4.7.1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinacion de Servicios

Generales del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente

El talento humano es el elemento més importante de las organizaciones, ya que
las personas tienen ambiciones, metas, objetivos, habilidades y destrezas, las cuales
son adquiridas a través del estudio en busca de conocimiento y también por
intermedio de experiencias. En la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente se deben tomar medidas para motivar e incentivar
al personal que en ella labora, para estimularlo a alcanzar sus metas, crear sus
ambiciones personales y trazar sus aspiraciones de carrera y cumplir con sus
objetivos, tareas y funciones en pro del desarrollo integral como persona, en
satisfaccion de las necesidades de los usuarios y de la organizacion.

Una vez evaluados los elementos relacionados con el Cuadro de Mando Integral
Personal de la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, se formulé el Cuadro de Mando Integral Personal requerido
(CMIP)(Cuadro n° 3) de la organizacion, a fin que los trabajdores puedan conocerse
mejor, desarrollen continuamente sus habilidades, y de esta manera la organizacién
utilice las ambiciones personales de sus trabajadores como punto de partida para

lograr el éxito organizacional y personal.
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Cuadro N° 3. Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

PERSPECTIVA FINANCIERA

Factores Criticos de Exito

Objetivos Estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Alcanzar resultados
econdmicos superiores.

ePoseer mejor salario

eReducir los

personales

gastos

e Aumento de salario.

o Adquirir so6lo lo necesario

©20% anual.

eDisminucion de un

25% trimestral

eRealizar un buen trabajo

ePlanificar detalladamente

los gastos.

PERSPECTIVA EXTER

NA

Factores Criticos de

Exito Obijetivos Estratégicos Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
eContar con el respaldoy | e Tener el apoyo vy |e Tener el carifio de mis | 100 % anual. e Ser mejor persona cada dia
el apoyo familiar, | aprecio la pareja hijos | seres queridos.

amigos y comparieros.

eRealizar buen

trabajo.

un

y amigos.

eGanarme la confianza
de mis superiores en el
desempefio de mi labor

e Grado de satisfaccion de
mis superiores

e Aumentar al
un 5% al afio

menos

e Aplicar mis conocimientos,
habilidades y destrezas de
manera eficaz y eficiente.
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Cuadro N° 3. Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

PERSPECTIVA EXTERNA

Factores Criticos de Exito

Objetivos Estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Trabajar en equipo con
armonia, ayudandose los
unos a los otros, motivando
al los deméas y compartiendo
los conocimientos.

e Realizar un trabajo en
equipo en donde los
demés se sientan
satisfechos con el trabajo
efectuado.

o Cambios de actitud y
comportamiento.

e Ayudar a los demas.

e En un afo

e 100% anual

e Buscar mecanismos de

comunicacion e
integracion  con  sus
comparieros

PERSPECTIVA INTERNA

Factores Criticos de Exito

Objetivos Estratégicos

Medidas de Actuacién

Metas

Acciones de Mejora

e Gozar de buena salud fisica

y mental

e Estar sano y

mentalmente fuerte.
mas

e Tener tiempo

libre

e Disfrutar al maximo la

vida.

o Tener porcentaje bajo

de enfermedad.

e Liberacién de estrés.

e Contar con dias de

vacaciones.

e 100% anual.

e 25% diario.

e Al menos 45 dias al

afio

e Llevar una

alimentacion balanceada

e Realizar mas actividad

fisica.

e Viajar con la familia
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Cuadro N° 3. Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

PERSPECTIVA CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factores Criticos de Exito

Obijetivos Estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Alcanzar el éxito personal
aprendiendo de los errores,

mejora y desarrollo.

o Aprender algo nuevo cada
dia

e Desarrollo profesional
o Mejorar las
competencias en el

trabajo.

e Oportunidad para el
autodesarrollo en el area

donde se desenvuelven.

e Asistencia a talleres,
cursos, conferencia.

o Agilizar las actividades
e Grado de satisfaccion

de los trabajadores.

o Establecer planes para
de

experiencias del dia a dia,

aprender las

tanto personal como de

los compafieros.

e Tres cursos por afo.

e Aumentar

por lo

menos un 25% en los

préximos 2 afios

e Aumentar al

85% trimestral.

menos

e Asistir a la mayor
cantidad de curso y
talleres posibles.
de

eficiente

e Realizar una

manera las
labores en el trabajo.
e Estar disponible en

todo momento.
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4.7.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacion de

Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Al nivel corporativo, el talento humano debe estar concatenado con la vision y
mision corporativa, ya que es la razon de ser de toda organizacion, también debe ser
consono con los objetivos y metas corporativas y las acciones de mejoras. En tal
sentido, la Coordinacién de Servicios Generales del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente debe crear una estructura organizativa adaptada a los cambios
e innovaciones del mundo actual y globalizado, es decir, disefiar y/o mejorar los
métodos de trabajos, descentralizar los servicios de cada area o Seccion y lograr que
estos discutan sus propios presupuestos para poder funcionar de una manera eficaz y
eficiente, para dar pronta y rapida respuestas a los usuarios, también ampliar su
politica de adquirir nuevos equipo, materiales y herramientas para ofrecer un servicio
de calidad a los usuarios y mantener las instalaciones del Nucleo de Sucre en éptimas

condiciones.

Una vez analizados los hallazgos del Cuadro de Mando Integral Corporativo
(CMIC) de la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, se procediéo a elaborar el Cuadro de Mando Integral
Corporativo (CMIC) requerido para esta dependencia, el cual se muestra el en cuadro
N° 4.
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Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

PERSPECTIVA FINANCIERA

Factores critico de éxito

Objetivos estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Manejo 6ptimo de los
recursos  asignados la
Coordinacion de Servicios

Generales.

e Contar con mayor apoyo

logistico y financiero.

e Sacar el mejor
provecho a los equipos y
maquinaria a utilizar
e Realizar una
planificacion de  los
gastos a realizar y que
esté en equilibrio con los
ingresos a obtener.

o Exigir el apoyo de la
unidad administrativa de

quien depende.

e Mejorar los servicios
y mantener las
instalaciones en buen
estado.

o Efectuar sélo aquellos
gastos que estén previstos

en la planificacion.

e Anticipar los gastos

para que ya sean
conocido en incluidos en

el presupuesto.

e 75% mensual.

e 100% semestral.

e Una vez
semestre.

cada

e Constatar que se le

est¢ dando un uso
correcto a los equipos y
maquinas a utilizar.

e Llevar una relacion
de los gastos realizados,
cuidado que no excedan
lo previsto.

e Llevar a cabo los
gastos especificados tal

cual se planifico.
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Sucre de la Universidad de Oriente

Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de

PERSPECTIVA USUARIOS

Factores critico de éxito

Obijetivos Estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Prestar un

servicio de

calidad a los usuarios.

o Ofrecer un mejor trato a los

usuarios.

e Conocer las
inquietudes de los
usuarios.

e Mejorar las relaciones
con los usuarios.
e Establecer un trato
amigable con el usuario.
e Estar siempre atento y
dispuesto a prestar un
buen servicio.
e Mostrar siempre
respeto, cortesia y buena
educaciéon  hacia el

usuario

e Mayor numero de

usuarios satisfechos.

e Contacto frecuente con
los usuarios.

o Darle respuestas rapidas
a las solicitudes

e Manejar el nimero de

quejas que se reciben

e Ser educado en todo

momento

e 100% cada dia.

e 100% semanal.

e Cada vez que se

presente.

e 100% diario

e Mejorar la prestacion
de los servicios.
e Mantener en buen
estado las instalaciones
y areas de su
competencia.

o Atender rdpidamente

las quejas de los

usuarios

e Mejorar la atencién
hacia el usuario
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Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

PERSPECTIVA INTERNA

Factores critico de éxito

Objetivos estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Ambiente
motivador.

de trabajo

e Trabajar arduamente
con control y
organizacion.

e Ejecutar proyectos
que le permitan mejorar
el aspecto del ambiente
de trabajo

e Disefiar
trabajo.

planes de

o Evaluar el aspecto del
ambiente de trabajo ideal

e Una vez cada mes

e Una vez

meses

cada 6

e Organizar  reuniones
donde se planifique los
proyectos a ejecutar vy
comunicarlos.

o Establecer charlas para
debatir acerca del
ambiente de trabajo
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Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

PERSPECTIVA CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factores critico de éxito

Objetivos estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Capacitacion  progresiva

del talento humano.

e Retroalimentacion.

e Adquirir habilidades vy
destrezas para el desarrollo de
actividades.

e Aprender de experiencias
anteriores para no cometer los
mismos errores

e Obtener una mejor
Productividad en el
trabajo.

e Franqueza y honestidad

cuando se intercambie
informacion.
e Establecer curso de

capacitacién para adiestrar
al personal.

e Permanecer atento ante
cualquier situacién que se
presente y tenerla presente
para el futuro

e Desarrollo de nuevos
Servicios.

e Grado de experiencia
de los empleados cuando
se intercambie
informacion.

¢ Nivel de capacitacion
que adquieren los
trabajadores.

e Establecer un ciclo de
aprendizaje

Aumento del 50% en

un semestre.

Aumento del 50% en

cada afio.

50% cada afio.

100% anual

e Crear planes de
desarrollo profesional para
todos los trabajadores.

e Desarrollar perfiles de
competencias.

o Realizar evaluaciéon del
desempefio, para conocer
como se esta realizando el
trabajo.

e Revisar el ciclo para
constatar que se toman en
cuenta los aspectos
inmersos en él y que se
obtienen los resultados

esperados
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4.7.3 Comunicacion y Alineacion del Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo de la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

Esta comunicacion va a permitir a todos los departamentos que conforman la
organizacion, familiarizarse con la nueva estrategia, la cual se hace necesaria para
despertar un sentimiento de compromiso amplio por parte de toda la organizacion. El
Cuadro de Mando Corporativo (CMIC) debe ser comunicado en todos los &mbitos
tanto interno como externo entendiéndose los primeros por todas las secciones que
conforman la Coordinacion de Servicios Generales, tales como la seccion de
vigilancia, la seccion de jardineria, la seccion de aseo y limpieza y las seccién de

mantenimiento y los talleres que la conforman.

La comunicacion de este cuadro (CMIC), debe hacerse de forma equilibrada, de
manera que las partes entiendan lo importante que esta sucediendo, y este proceso de
transmision de la informacion se podria realizar mediante el uso de folletos, carteles,

cartas, informes mensuales, memorando, videos reuniones conferencias, entre otros.

Ademas de comunicar el Cuadro de Mando Corporativo (CMIC), también se
hace necesario comunicar el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), como parte
del proceso de mejora personal, de manera que se pueda aprender de las respuestas
dadas, que permitan mejorar el comportamiento personal, ya que de esto va a

depender el autoconocimiento que se tiene de si mismo.

Una vez comunicado estos cuadros se deben alinear en el mismo plano las
ambiciones personales con las organizacionales, de manera que se tenga una mejor
perspectiva de los objetivos a alcanzar para contribuir a la realizacion de la mision y

visién corporativa y personal.
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4.7.4 Gestion de Calidad para la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

En funcion del analisis realizado y de los hallazgos, se le hacen las siguientes
recomendaciones a la Coordinacion de Servicios Generales del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, respecto a la gestion de calidad. En donde la Coordinacién de

Servicios Generales debe:

e Dotar de maquinarias, equipos, materiales, herramientas y métodos de trabajos
para ofrecer un servicio de calidad a todos los usuarios y lograr mantener todas
las areas e instalaciones del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente en
Optimas condiciones y satisfacer las necesidades de todo el recinto universitario
y de la comunidad en general, todo ello se logra al captar la mayor cantidad

posible de recursos econdémicos y financieros.
En cuanto a las acciones de mejoras, la Coordinacion de Servicios Generales

e Debe ser reestructurada y disefiar un manual descriptivo de cargos que permitan
definir las funciones y responsabilidades del personal, asi como y un analisis
descriptivo de cargo de cual debe ser el perfil profesional y técnico que debe
tener el recurso humano a contratar.

e Descentralizar los servicios.

e Dotar a todas las secciones de maquinarias, equipos, herramientas y materiales

para ejecutar las tareas necesarias, en el tiempo requerido y con la calidad
requerida.
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Contar con un recurso humano capacitado y altamente motivado.

Mantener todas las instalaciones en buen estado.

Crear politica, normas y procedimientos para satisfacer las necesidades de los

usuarios y ofrecer un servicio de calidad.

Establecer relaciones con los usuarios, y asi conocer directamente de los
beneficiarios de los servicios, las inquietudes que éstos presentan en cuanto a
los servicios que reciben, para asi de esta manera tener usuarios satisfechos y
considerar la satisfaccion de los usuarios como criterio de evaluacion, de
manera que estos se sientan animados a notificar sus quejas y asi poder

prestarles un mejor servicio del que ellos esperan.

e Definir procedimientos que permitan ampliar las relaciones con los usuarios,
solucionar las reclamaciones hechas por los mismos, integrar la satisfaccion de
los usuarios en la vision corporativa y transmitirla en todas sus secciones, asi
como, gratificar a los trabajadores que desarrollen contribuciones valorables
para incrementar la satisfaccion del usuario e implicar a todos los relacionados

con la organizacion en la puesta en practica de procesos de mejoras, entre otras.

De esta manera, se puede deducir que la Coordinacion de Servicios Generales
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente necesita cambios que lo orienten
hacia el usuario, logrando de esta manera una integracion que les permita conocer de
primera fuente las necesidades basicas en cuanto a los problemas que presentan los
usuarios de manera general. Para que todos estos cambios se den, es necesario
comenzar de la base, es decir, el personal que forma parte de la Coordinacion de

Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, tienen que
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reflexionar sobre su actuacion, revisar sus metas y aspiraciones, para poder afrontar
los cambios venideros, ya que, la mejora continua de las habilidades y actitud, son el

cimiento del desarrollo individual, del éxito personal y del bienestar.

Para tal fin, el ciclo de PEVO, representado en la figura N° 5 es uno de los
instrumentos que deberia ser considerado por los trabajadores de la Coordinacién de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente para la gestion
del cambio personal, a través de las siguientes fases:

Figura N° 5 Ciclo de PEVO para la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente

Plan

Optimizacion Ejecucion

Verificacion

Fuente: Rampersad (2003: 175).

e Plan: el cual consiste en:

— Formular su propio Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), en
equilibrio con el de la empresa.

— Sefalar una accion de mejora personal importante, que se quiere poner en
practica, lo cual permitira alcanzar los objetivos personales, medidas de

actuacion y metas.
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— Compartir el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), con los
superiores, ya que la mejora dependen en gran parte del apoyo brindado por

los superiores.

e Ejecucion: En este se debe: Implantar nuestras acciones de mejora a escala
reducida, eligiendo la accion de mejora que tenga el niamero de prioridad mas
alto.

Poner en practica las mejoras personales comprobadas.

Pedir opinion de impresiones, a la persona de mas confianza.

Evaluar los resultados personales.

Aplicarse en las cosas en las que se destacan 0 en los habitos que crean

limitaciones, que tienen una influencia desfavorable en la vida personal.

o Verificacion: Revisar los resultados segun las medidas de actuacion definidas y
las metas, comprobar hasta qué punto se han cumplido los objetivos y ajustar el
CMIP si fuese necesario.

e Optimizacion: Poner en practica las mejoras personales, por ejemplo llevar a la
practica los cambios de actitud, evaluar los resultados personales, documentar
las ensefianzas extraidas, mejorar y monitorizar la acciones, asi como pensar

continuamente sobre ellas.
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Una vez que se siga el ciclo PEVO de forma continua, con el objetivo de la
mejora personal, la persona se conocera mejor a si mismo y también a las demas
personas que lo rodean, lo que redundara en una actuacion de mejora, la cual, es un
proceso de aprendizaje ciclico que implica que, después de la puesta en préactica 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, las personas podran perseguir continuamente sus
objetivos, conservar una aptitud positiva ante la vida, mantener el autocontrol y vivir
en armonia, perseguir el pensamiento innovador y las nuevas ideas, 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 para con ello

conseguir la mejora personal.

4.7.5 Gestion por Competencias para la Coordinacion de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Es de enfatizar que la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente, para implementar una buena base de Gestion por

Competencias, lo puede hacer tomando en cuenta los siguientes aspectos:

o Efectuar un procedimiento de Coaching, donde se establece mejorar la calidad
de trabajo, desarrollar las habilidades, tanto a largo plazo como de corto plazo
del empleado, mejorar la forma de trabajar en la organizacion, dotar de nuevos

retos y tener una influencia positiva en la motivacion del trabajo a realizar.

o Desarrollar competencias orientadas al trabajo donde se organicen cursos,
talleres conferencias, asesoramiento y formacién individual en el area de

trabajo.

157



¢ Crear condiciones para que los trabajadores deseen aplicar sus conocimientos y

compartirlos de forma extensiva con los demas.

e Estimular a los trabajadores a formular su propio Cuadro de Mando Personal
(CMIP), de manera que se pueda generar una actitud positiva hacia la mejora, el

aprendizaje y el desarrollo.

e Permitir a los trabajadores reflexionar sobre el equilibrio entre sus ambiciones

personales y las organizacionales.

En sintesis se puede decir, que una vez que la Coordinacion de Servicios
Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, haya tomado en cuenta
estos aspectos, le permitira ser una organizacion que aprende constantemente, donde
la planificacion y el equilibrio de las ambiciones personales y organizacionales es
algo continuo, que conlleva al empleado aprender de manera autbnomo y
experimentar un cambio actitudinal individual, que le permitan realizar mejor su
trabajo con una actitud positiva orientada a brindar mejores servicios de atencion a

los usuarios.

De la misma manera se debe organizar, planificar, coordinar, definir y controlar
todas las acciones pertinentes al servicio que se ofrece a los usuarios por areas y
secciones, es decir, cada una de las secciones que conformar la Coordinacién de
Servicios Generales, deberan adoptar y disefiar sus propios métodos de trabajos para
de esta manera descentralizar los servicios en donde cada uno tenga sus propias

competencias y puedan prestar un mejor servicios a los usuarios.
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4.7.6 Ciclo de Aprendizaje de Kolb para la Coordinacion de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

La Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad
de Oriente debe formular objetivos que vayan de la mano con el conocimiento y el
aprendizaje, que les permita a los trabajadores adquirir un desarrollo gradual con una
calidad de habilidades y mejoras laborales que conduzcan al aprendizaje tanto

personal como organizacional. Por lo que, se le recomienda lo siguiente:

e Promover un trabajo interesante donde se de la rotacion de puesto, para que asi,
el trabajador se sienta incentivado a desarrollar y generar nuevas ideas y
realizar mejor sus labores, permitiendo crear un ambiente de trabajo, donde las
competencias de los trabajadores esté caracterizada por el pensamiento positivo,
la autoestima, la confianza mutual, el deseo de actuar de forma preventiva, vy el
aprendizaje continuo, de modo que las responsabilidades dentro de la

organizacion sean cumplidas a cabalidad.

e Implementar planes que le permitan a sus trabajadores y a la organizacion
aprender de experiencias pasadas, buenas o malas, pero que de alguna u otra
forma le deje una ensefianza al personal y que cuando se trate de errores, que se
aprendan y no se olviden, siempre con el propdsito de no cometerlos en el

futuro.

e Crear politicas de capacitacién, desarrollo y adiestramiento de su personal para
tener un talento humano altamente capacitado y motivado, adaptado a los
cambios actuales y a las innovaciones tecnoldgicas con lo cual se busca adquirir
conocimientos, habilidades y destrezas para ejecutar las tareas y funciones de

manera eficaz y eficiente, todo ello se logra a través de cursos de capacitacion y
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adiestramiento y por intermedio de la deteccion de necesidades de capacitacion
y adiestramiento del personal y también a través de las evaluaciones de
desempefio para explorar las potencialidades del personal y corregir algunas
debilidades.

Estimular a los trabajadores a formular su propio Cuadro de Mando Personal
(CMIP), de manera que se pueda generar una actitud positiva hacia la mejora, el

aprendizaje y el desarrollo.

Permitir a los trabajadores reflexionar sobre el equilibrio entre sus ambiciones

personales y las organizacionales.

Trabajar con un equipo donde el aprendizaje sea lo mas importante, de manera

de dar retroalimentacion sobre las acciones de mejora emprendida.

Estimular a los trabajadores a razonar, resolver e identificar problemas
habituales a fin que se desarrollen las habilidades, adquirir experiencias y

sentirse responsable por la organizacion.

Evaluar las actitudes desarrolladas por parte del trabajador frente a los cambios
planificados de manera de comprobar el cumplimiento y obtencion de los

acuerdos establecidos entre los empleados y los superiores.

Trabajar con un equipo donde el aprendizaje sea lo mas importante, de manera

de dar retroalimentacion sobre las acciones de mejora emprendida.
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e Estimular a los trabajadores a razonar, resolver e identificar problemas
habituales a fin que se desarrollen las habilidades, adquirir experiencias y

sentirse responsable por la organizacion.
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CONCLUSIONES

Definir una estrategia, es una de las tareas mas importantes de cualquier
organizacion que quiera tener éxito en posicionar sus bienes o servicios en el mercado
local o internacional, ya que, la estrategia implica pensar cobmo tiene que ser el bien o
servicio a ofrecer, su calidad 6ptima, qué beneficios aporta a los clientes, cual es su
ciclo de vida y cdmo se prepara el desembarco en los mercados. Esto aunado al
concepto Total Performance Scorecard (TPS) permitira a las organizaciones, que la
definicion de estrategias sea un proceso donde la organizacion use medidas en cuatro
dimensiones: desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de
negocio, aprendizaje y crecimiento, que conlleven a los empleados hacia el pleno
cumplimiento de la mision y vision corporativa y personal, a traves de la canalizacion

de energias, habilidades y conocimientos especificos de la organizacion.

En este sentido, una vez realizado el andlisis de los elementos que conforman el
TPS (Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo, la Gestion de Calidad, la
Gestion por Competencia y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb) de la Coordinacion de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, se llegé a las

siguientes conclusiones.

e En cuanto al Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), los trabajadores se
enfocan en generar mayores ingresos que le permita mejorar la calidad de vida
de su familia, asi como también aspiran a tener la oportunidad de recibir
capacitacion para asi adiestrarse y poder dar lo mejor de si en sus labores, y que
de alguna forma u otra aprenda a adquirir conocimientos para no cometer

errores en el futuro.
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e En lo que respecta al Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), la
Coordinacion de Servicios Generales en conjunto con sus trabajadores,
necesitan combinar los intereses personales de cada quien con los de la
organizacion, es decir, las metas y objetivos de los trabajadores deben ir en pro
de alcanzar el éxito corporativo y las metas y objetivos de la organizacion debe
dirigirse en mantener al trabajador satisfecho y motivado, lo cual ayudara a que
el trabajador realice su trabajo con eficiencia y eficacia, en busca del éxito de la

organizacion, que también seria el de él.

e Los trabajadores de la Coordinacion de Servicios Generales del Ndcleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, enfocan su atencién hacia sus metas y
objetivos personales, es decir, estan en consonancia con el Cuadro de Mando
Integral Personal, también muestran interés con la vision y misién corporativa,
lo que sefiala que estdn concatenados con el cuadro de mando integral
corporativo; no obstante, no tienen una orientacion necesaria hacia el usuario lo
que ocasiona debilidades en los servicios que se ofrecen a los usuarios del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente y la comunidad en general.

e La Coordinacion de Servicios Generales debe establecer medidas que le permita
aprender de los errores, debido a que se cometen los mismos y no son tomados
en cuenta para situaciones futuras, y de esta manera ser considerada como una
organizacion que aprende, donde la formulacion de objetivos vaya de la mano
con el conocimiento y el aprendizaje, que le permita a los trabajadores adquirir
un desarrollo gradual con una calidad de habilidades y mejoras laboral que

conduzcan al aprendizaje tanto personal como organizacional.

e La Coordinacion de Servicios Generales debe crear programas de capacitacion

y adiestramiento al personal que labora en ella, con la finalidad de adquirir
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habilidades y destrezas para asimilar los métodos de trabajo y ejecutar las tareas

con mayor eficiencia.

En relacién a las estrategias requeridas para la Coordinacién de Servicios
Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, los directivos de
esta Coordinacion deben hacer méas énfasis en el talento humano, disefiar cursos
de capacitacion y adiestramiento para que el personal adquiera nuevas
habilidades y destrezas, apliquen los métodos de trabajo de manera eficaz y
eficiente para ofrecer servicios de calidad, logrando satisfacer las necesidades
de los usuarios y asi obtener el éxito personal y corporativo, todo ello basado en

la estrategia de desarrollo propuesta.
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Anexo N° 1

Cumana4, 03 de julio de 2008

Ciudadano (a).
Presente.

Muy cordialmente me dirijo 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 de Servicios Generales del Nacleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance
Scorecard”, el cual tiene como objetivo: Definir estrategias para la Coordinacion de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el
Total Performance Scorecard.

. Asimismo, les informo que a efectos de obtener la informacion 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 informacion
suministrada se manejara de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcién de los objetivos especificos de la investigacion, y del mismo se
desprenderdn los elementos de analisis sobre los que se debe prestar especial
atencion.

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

Atentamente,

Br. Luis Marquez Br. Luis Flores
C.1.: 12.268.691 C.1.: 14.816.240
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LACOORDINACION DE SERVICIOS GENERALES
DEL NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE, BASADAS
EN EL ENFOQUE TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS).

HOJA DE CONTROL
(No escriba en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
UNIDAD ORGANIZACIONAL EN LA QUE TRABAJA:
FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

a) Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las
siguientes instrucciones:

b) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.

c) En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su
respuesta.

d) Las respuestas a las preguntas abiertas deben ser breves, coloque lo mas
importante.

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

f) Escriba en forma clara y legible.
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA COORDINACION DE SERVICIOS GENERALES
DEL NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE, BASADAS
EN EL ENFOQUE TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS).

CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO (CMPIC):

Mision Corporativa:

1. ¢Para que existe la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

2. (Qué es la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

3. ¢Qué labor cumple la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente?
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4. ¢Qué tipo de organizacion es la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente?

5. ¢Cual es la identidad de la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?

6. ¢Cudl es el proposito de existencia de la Coordinacion de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

7. ¢Cuél es la funcién principal de la Coordinacion de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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8. ¢Qué objetivo persigue la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?

9. De la organizacién, ¢quiénes son las partes mas importante implicadas en las
actividades que desarrolla la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?

10. ¢Qué necesidad basica cubre la Coordinacion de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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Vision Corporativa

11. ;Cudl es el suefio mas ambicioso para la Coordinacion de Servicios Generales
del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

12. ¢Como imaginan el futuro de la Coordinacion de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

13. ¢Cudles son las ambiciones a largo plazo de la Coordinacion de Servicios

Generales del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

14. ;Qué busca alcanzar la Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente?
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15. ¢Hacia donde se dirige la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente desde este momento?

16. ¢Cdmo ven una situacion futura donde se compartan las ambiciones personales

y las corporativas?

17. ¢Cudles son los cambios necesarios para lograr esa situacién compartida?

18. ¢Qué cambios se prevén en el paisaje organizacional?
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19. ¢Que se apoya en la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente?

20. ¢Qué quiere ser la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente?

Factores Criticos del éxito corporativo

21. ¢Queé factores hacen Unica a la Coordinacion de Servicios Generales del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

22. (Cudl es el factor de éxito mas importante de la Coordinacion de Servicios
Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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23. ¢Qué factores son esenciales para que la Coordinacion de Servicios Generales

del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente sea viable?

24. ;Cuéles son las competencias centrales que posee la Coordinacién de Servicios

Generales del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

Valores Esenciales

25. ¢Cudles son los principios, normas y valores de la Coordinacion de Servicios

Generales del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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Objetivos Corporativos

26. (Cuéles son los objetivos estratégicos de la Coordinacion de Servicios
Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

27. ¢Qué objetivos corporativos a corto plazo se pueden medir en la Coordinacion

de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

28. ¢Como se deben alcanzar la objetivos en la Coordinacion de Servicios

Generales del Nacleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

181



Metas y Medidas de Actuacion Corporativa

29. ¢Cudles son las metas que posee la Coordinacion de Servicios Generales del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

30. ¢Como son medidos los objetivos y la vision corporativa?

31. ¢Qué valores se deben alcanzar?

32. ¢Cuales son los indicadores utilizados por la Coordinacion de Servicios
Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente para alcanzar los

objetivos propuestos?
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Acciones de Mejora Corporativa

33. ¢(Como quieren alcanzar los objetivos propuestos en la Coordinacion de
Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

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

35.  ¢Qué acciones de mejoras van a implantar en caso de presentarse alguna
situacion inesperada en la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?

36. ¢(Como se puede crear una plataforma para desarrollar estrategias en la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

183



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

38. ¢Como comprobar que en la Coordinacion de Servicios Generales del Ndcleo

de Sucre de la Universidad de Oriente se aprende de forma continua?

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL (CMIP)

Mision Personal

1. ;Quién eres?

2. ¢Cuadl es tu filosofia de la vida?
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3. ¢Por qué perteneces a la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente?

4. ¢Cudles son los objetivos mas Importantes en tu vida?

5. ¢Cuales son tus aspiraciones mas profundas?

6. ¢Qué habilidades te caracterizan?
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7. ¢Para queé vives?

8. ¢Cuales son tus creencias esenciales?

Vision Personal

9. ¢Hacia donde quieres ir como persona?

10. ¢Qué valoresy principios te guian?
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11. ¢Que quieres conseguir en la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente?

12.  ¢Qué apoya usted en la Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?

13. ¢Cudles son las caracteristicas personales que te gustaria tener?

14. ;Cuadles son tus ideales?
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15. ¢Cudles son las condiciones de trabajo y de vida ideales para ti?

16. ¢Cudl es la imagen que tienes de ti mismo?

17.  ¢Como quieres distinguirte dentro de la sociedad?

18. ¢Que papeles claves quieres desempefiar en la Coordinacion de Servicios

Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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Papeles Claves

19. ¢Qué tipo de relaciones te gustaria tener?

20. ¢Como quieres llevar a cabo todos los aspectos de tu vida?

Factores Criticos de éxito personal

21. ;Qué factores te hacen irrepetible?

22. ¢Qué es decisivo para tu exito personal?
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23. ¢Qué factores dentro de tu mision, vision personal y papeles claves son

esenciales para la consecucion de tus objetivos personales?

24. ;Cuéles son tus competencias mas importantes?

Objetivos Personales

25.  ¢Qué resultados personales quieres conseguir en la Coordinacién de Servicios

Generales del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

26. ¢Qué resultados a corto plazo que se puedan medir quieres alcanzar en la
Coordinacion de Servicios Generales del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente?
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Metas y Medidas de Actuacién Personal

27. ¢Cuéles son tus metas personales?

28. ¢ Cdomo puedes medir tus resultados personales?

29. ¢Cdmo haces para que tus resultados personales se puedan medir?

30. ¢Qué valores tienes que alcanzar y cuéles son tus metas?
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Acciones de mejora personal

31. ¢Cbomo quieres conseguir los resultados?

32. ¢Como puedes alcanzar tus resultados?

33.  ¢Qué acciones de mejora debes realizar para conseguirlos?

34. ¢Como puedes comprobar que aprendes continuamente?
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35. ¢Como puedes mejorar tu comportamiento?

36. ¢Qué habilidades y destrezas posees para desarrollar el trabajo?
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GESTION DE CALIDAD

A continuacion se presenta una tabla con tres tipos de opciones,
divididas en 5 categorias tales como: general, estilo de gestion, visidn estratégico y
procesos internos, en la cual se hard una evaluacion de la gestién de calidad de su
organizacion, para ello se requiere marcar con “X” en la casilla que mejor refleje lo
acertado.

¢Sabe quiénes son sus usuarios y cuantos son?

¢Escucha atentamente a todos sus usuarios y
se familiariza con su situacion?

¢Realiza con frecuencia encuestas entre los
usuarios sobre sus servicios?

¢Conocen sus empleados los resultados de
estas encuestas?

¢Clasifica a sus usuarios segln sus
necesidades?

¢Se encuentra satisfecho mas del 75% de sus
usuarios?

¢Anticipa las necesidades de sus usuarios?

¢ Considera a cada usuario como Unico?

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

;Se anima a los usuarios insatisfechos a
notificar sus quejas?

¢Realiza acciones no solicitadas y proporciona
servicios no solicitados a sus usuarios?

¢ Tiene un espacio de atencion al usuario o una
central de llamadas?

¢Sabe qué porcentaje de usuarios dan por
terminada su relacion con la Coordinacion de
Servicios Generales del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente debido a que estan
insatisfechos?

¢Se registran y analizan las quejas de forma
sistematica en Coordinacién de Servicios
Generales del Nduacleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?
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¢Ha establecido procedimientos para la
solucién de reclamaciones y se activan de
forma rutinaria?

¢Mide el grado de fidelidad de los usuarios?

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

¢Sabe lo que cuesta perder un usuario?

¢Sabe lo que cuesta ganar un nuevo usuario?

¢ Mantiene relaciones con sus usuarios?

¢Sabe qué porcentaje de pérdidas se debe a los
usuarios insatisfechos?

¢Mantiene relaciones con sus usuarios y las
amplia?

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

¢Existe compromiso por parte de la alta
direccidn con la orientacidn al usuario?

¢Sabe, como miembro de la Administracion
de la Coordinacion de Servicios Generales del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
cuéntas quejas se reciben al afio?

:Se halla la direccion convencida de la
importancia de un usuario satisfecho y acttan
en consecuencia?

¢Ha integrado la satisfaccion del usuario en la
vision corporativa?

:Se ha transmitido esta vision de forma
adecuada a todos sus empleados y usuario?

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

¢Predica la direccion con el ejemplo en cuanto
a orientacion al usuario?

¢Se halla la direccion abierta a sugerencias e
ideas de los usuarios?

¢Gratifica la direccion personalmente a
aquellos empleados que desarrollan una
contribucion valorable para incrementar la
satisfaccion del usuario?
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¢Se anima y apoyan con pasion las relaciones
entre la direccion y los usuarios?

¢Se halla la direccion disponible en cualquier
momento para atender a los usuarios?

¢Tienen  todos los directores encuentros
personales regulares con los usuarios?

¢Es la satisfaccion del usuario siempre un
criterio de evaluacién de la direccion?

;Se tienen los deseos de los usuarios en
consideracion  siempre que se toman
decisiones?

¢Se encarga la alta direccion personalmente de
atender las reclamaciones de los usuarios?

¢Hay al menos 5 objetivos de orientacion al
usuario y medida de actuacion relacionada
dentro del Cuadro de Mando Integral
Corporativo o del Plan estratégico de negocio?
¢Ha desarrollado alguna estrategia de
inversion  para los préximos afios para
aumentar la satisfaccion de los usuarios?

¢Se comunica la estrategia de orientacién a los
usuarios de forma continua a todos los
empleados?

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

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

¢Fija pardmetros de actuacion con respecto al
grado de satisfaccion de los usuarios?

¢Implica a sus usuarios en la puesta en
practica de procesos de mejora?

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

¢Tienen unas lineas de actuacion maestras
para una 6ptima satisfaccion de los usuarios?
¢Considera la informacion sobre los usuarios
un activo estratégico?

¢Posee una base de datos actualizada en la que
se registran todos los datos de los usuarios?
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¢Ha designado responsables para controlar los
procesos de negocios?

¢Los servicios se entregan dentro del plazo
previsto por el usuario?

;Se ajusta su teléfono, faz, internet y otras
herramientas de trabajos al modo como
prefieren comunicarse sus usuarios?

¢Se contesta el teléfono en su organizacion a
la tercera llamada en méas de 80% de las
ocasiones?

¢Se organizan los procesos de la Coordinacion
de Servicios Generales del Ndcleo de Sucre de
la Universidad de Oriente de manera adecuada
para cumplir con las expectativas de los
usuarios?

¢Son estas expectativas la base de medidas de
actuacion?

¢Han puesto en préctica un sistema de CRM
en su organizacion?

¢Usa el grado de satisfaccion del usuario
como un indicador para el proceso de mejora?

¢Implica a sus usuarios en el desarrollo de
NUEevos servicios?

¢Tienen también en cuenta el grado de
satisfaccion del usuario interno?

¢Son los empleados responsables
personalmente de solucionar los problemas de
los usuarios?

¢Garantizan los departamentos de apoyo de su
organizacion la calidad del trabajo que
realizan?

¢ Tienen su personal de marketing libertad para
gastar lo necesario a la hora de resolver un
problema cometido con un usuario?

¢Incentiva econémicamente a los empleados
con una clara orientacion al usuario en todo
momento?

¢Organiza viajes para que sus empleados
visiten a sus usuarios mas importantes de
forma habitual?
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¢ Tiene libertad de actuacion su personal de
atencién a los socios a la hora de satisfacer a
los usuarios?

¢Estan los intereses de sus empleados y los de
sus usuarios relacionados?

¢Anima a sus empleados a aportar ideas para
aumentar el grado de satisfaccion de los
usuarios?

¢Hay en su organizacion un programa de
formacién inicial en el que los nuevos
empleados se formen en la importancia de la
orientacion al usuario?

¢Son la orientacion del usuario y el trabajo
continuo para la mejora un criterio de
promocion?

¢Recibe su personal formacién sobre
orientacion al usuario al menos un par de
semanas al afio?
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APRENDIZAJE Y CONOMIENTO

La presente tabla se compone de afirmaciones con respecto a la orientacién
hacia el aprendizaje y el conocimiento, dividida 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 su organizacion.

No/ No es De vez en Frecuentemente/ | Siempre/
GENERAL correcto cuando/nada usualmente Correcto

1. Se permite cometer errores; los
fallos se toleran y no se penalizan.
Se aprenden de los errores de los
demas y estos se discuten
abiertamente

2. Usted sabe dénde encontrar el
conocimiento  particular en la
organizacion y quién es honrado
con todo el mundo

3. Disponen de espacios para
pesar, aprender, consiente e
inconscientemente, actuar,
mantener  contactos informales,
adquirir experiencia, experimentar
y asumir riesgos.

4. Los sistemas de informacion se
integran y actualizan
continuamente.

5. El conocimiento necesario para
las decisiones importantes esta por
lo general disponible y accesible.

6. No existe barreras para el uso y
el intercambio del conocimiento.

7. Se posee destrezas para
categorizar, usar 'y mantener el
conocimiento de forma adecuada.

9. La estructura organizativa de
Coordinacion de Servicios
Generales es simple, tienen muy
pocos niveles  jerarquicos y se
compone de unidades individuales.
10. La Coordinacién de Servicios
Generales se caracteriza por la
diversidad; donde hay gente de
diferentes origenes culturales y
estilo de aprendizaje, también
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diferentes, los planteamientos son
estudiados y son intuitivos, las
personas asumen diferentes roles en
equipo.

11. Existe un programa eficaz en la
Coordinacion de Servicios
Generales para desarrollar ideas y
basandose en esto se genera nuevas
ideas.

12. En la Coordinacion de Servicios
Generales no hay competencia entre
comparieros de trabajo, ya que la
competitividad interna  no  se
promueve.

13. En la Coordinacion de Servicios
Generales, no hay atmdsfera de
miedo y desconfianza.

ESTILO DE LIDERAZGO

No/ No es
correcto

De vez
cuando/nada

en

Frecuentemente/
usualmen
te

Siempre/
Correcto

14, La alta direccion se
compromete con aumentar la
capacidad de aprendizaje y creara
una organizacién que aprende.

15. En la Coordinacion de Servicios
Generales, 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.

Los directivos de la Coordinacién
de Servicios Generales poseen el
conocimiento mas importante para
el éxito de la institucion.

17. Los directivos se ajustan al
perfil de formacion, inspiracion y
liderazgo de servicio en la
proporcion adecuada. Estimulan
una actitud de  aprendizaje
fundamental, el intercambio de
conocimiento es intensivo como lo
es la mentalidad emprendedora
interna, ademéas, promueve el
aprendizaje individual y en equipo.

Los directivos se encuentran
continuamente centrados en el
desarrollo 'y movilizacién  del
conocimiento de los empleados y
dan un feedback regular
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constructivo sobre propuestas de
mejora, desarrollo y acciones de
aprendizaje.

19. Los directivos usan un lenguaje
oral y escrito sencillo, estan
orientada ala accion y facilitan el
proceso de aprendizaje  por
experiencia.

20. La direccion sabe qué
empleados son los poseedores del
conocimiento valorable y escaso, ya
que ha localizado las fuentes
internas de la experiencia.

21. Se ha nombrado un gestor del
conocimiento, alguien que forma y
facilita los procesos de aprendizaje,
sus destrezas mas importantes son:
compresion procesamiento,
comunicacion, y ser capaz de
compartir el conocimiento.

VISION ESTRATEGICA

No/ No es
correcto

Frecuentemente/
usualmen

De vez en
cuando/nada
te

Siempre/
Correcto

22. La gestion del conocimiento es
una prioridad estratégica que forma
parte de la ambicion organizacional
compartida

23. Hay un aprendizaje colectivo
continuo para desarrollar las
competencias centrales de la
Coordinacion de Servicios
Generales

24.  Formulan  objetivos de
conocimiento y aprendizaje

25. La informacion asociados, se
considera valorable desde el punto
de vista estratégico.

PROCESOS INTERNOS

No/ No es
correcto

Frecuentemente/
usualmen

De vez en
cuando/nada
te

Siempre/
Correcto

26. Los empleados no se guardan el
conocimiento para si mismo, Sino
que lo comparten de forma mas
esponténea con los demas.

27. La cultura organizacional de la
Coordinacion de Servicios
Generales promueve el crecimiento
del conocimiento. Es una cultura
caracterizada por la simplicidad y la
comunicacion franca.
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28. Los problemas se resuelven de
forma holistica mediante un
planteamiento de sistemas, por eso
se disefian y se usan procedimientos
de forma habitual

29. Los huecos que puedan existir
en el conocimiento se localizan de
forma continua sistematica y se
adoptan medidas para reducirlos y
eliminarlos.

30. El conocimiento implicito que
sea importante se explica mediante
imagenes y metaforas, se revisa, se
hace extensivo a toda la
organizacion y se intercambia de
forma intensiva.

31. Se emplean sistemas de
comunicacion sencillos y faciles de
utilizar para extender el
conocimiento entre todos los
empleados.

32. El conocimiento adquirido y
desarrollado se documenta de forma
continua y se pone a disposicion de
todos dentro de Coordinacién de
Servicios Generales

33. Los empleados que posean
conocimientos pocos frecuentes y
de valor rotan entre los diferentes
departamentos.

34. Hay un ambiente de aprendizaje
caracterizado por el pensamiento
positivo, la autoestima, la confianza
mutual, el deseo de actuar de forma
preventiva, de asumir
responsabilidades por las
actuaciones de la Coordinacién de
Servicios Generales del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente

35. Hay franqueza, disfrute y
pasion. Se anima a los empleados a
que estudien sus propios métodos
de trabajo y que ajusten esto
métodos si es necesario.

36. Los problemas de aprendizaje
se guian o inician por problemas ya
existentes o  esperados. Los
problemas son entendidos como
una oportunidad de aprender y
cambiar y los conflictos son
cuestiones sin resolver.
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37. Las personas que trabajan en la
Coordinacion de Servicios
Generales aprenden juntas, en
armonia y en equipos.

38. Los miembros del equipo
poseen  conocimiento que se
solapan, permitiendo conocer el
estilo de aprendizaje de sus
compafieros y el suyo propio.

39. El conocimiento se pone en
practica de forma continua y se
incorpora en nuevos  Servicios
ofrecidos.

40. Los indicadores de
conocimiento y aprendizaje se
miden de forma constante y se
usan como punto de arranque de la
mejora de procesos.

41. 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.

42 La Coordinacién de Servicios
Generales facilita compartir el
conocimiento a través de Internet,
Intranet, biblioteca, salas de
reuniones comodas, auditorios,
archivos informatizados y sistemas
de comunicacion.

43 El trabajo en la Coordinacion de
Servicios Generales, es variado e
interesante. Hay rotacién de
puestos.

RECURSO HUMANO

No/ No es
correcto

De ez
cuando/nada

en

Frecuentemente/
usualmen
te

Siempre/
Correcto

44. La evaluacion del puesto de
trabajo y el desarrollo e
competencias estan unidas a las
ambiciones personales de cada
empleado y a la ambicion
compartida de la Coordinacién de
Servicios Generales.

45, Se juzga a los directivos y a los
empleados por lo que hacen no por
lo que parece o por lo que muchos
hablan.
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46.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.

47. Existe una politica de desarrollo
proactiva, que incluye formacién
interna  y externa, cursos, y
conferencias de trabajo.

48. Las  competencias  del
conocimiento y el aprendizaje son
parte del perfil de conocimiento de
cada empleado de la Coordinacion
de Servicios Generales.

49. Aquellos empleados que se
marchan de la organizacién ceden
sus conocimientos a los demés

50. Se gratifica mas que a los
demas a los empleados que llevan a
cabo actuaciones de aprendizaje
colectivo, por bienestar de la
organizacion, 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 del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Fuente: http://www.sucre.udo.edu.ve
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