UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE ADMINISTRACION

ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE FINANZAS DEL
NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE,
BASADAS EN EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

ASESORES ACADEMICOS AUTORES

Dra. Damaris Zerpa de Marquez Victor_A. Rios G. ) C.1.16703118
MSc. Elka Malavé Ramos Francisco J. Arayan C.I. 16485323

Trabajo Especial de Grado presentado como requisito parcial para optar al
titulo de LICENCIADO EN CONTADURIA PUBLICA

Cumana, Agosto de 2008



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE ADMINISTRACION

ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE FINANZAS DEL
NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE,
BASADAS EN EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

AUTORES
Victor A. Rios G. C.1. 16703118
Francisco J. Arayan C.I. 16485323

ACTA DE APROBACION DEL JURADO

Trabajo Especial de Grade aprobado en nombre de la Universidad de Oriente,
por el siguiente jurado calificador, en la ciudad de Cumana, a los 23 dias del mes
de Agosto de 2008

T iﬁora
Dra. Damayis/Zerpa de Miarquez

Jurado Asesor
C.I 5.706.787 C.I 8.649.633




INDICE

Pag.
DEDICATORIA ..ottt e e e e e b e e e e e e e nteaeenes \
DEDICATORIA ..ottt e e e e e s e e e b e e e naeeenes Vil
AGRADECIMIENTO ..ottt iX
AGRADECIMIENTO ..ottt sttt Xi
LISTA DE FIGURAS ...ttt saa e e snnee e xiii
LISTA DE TABLAS .ottt et snaa e e nnnee e Xiv
LISTA DE CUADROS ..ottt sttt XV
LISTA DE GRAFICOS ......ooveeieeeeeteeteseeteee e esessesasses s s s sssse s s s, XVi
RESUMEN. ... e e e e ne e e nes XVii
INTRODUCCION ...ouiiiiieeirieie ittt 1
CAPITULO Lottt 4
GENERALIDADES DE EL PROBLEMA DE INVESTIGACION.......cccccovverrernnns 4
1.1 El Problema de INVESTIgACION: ......cveieiiiieieiie st 4
1.1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion ............cccocovvvevieivieniesieierienien, 5
1.1.2 Objetivos de la INVESTIGACION ........cccvveieiieieee e 13
1.1.2.1 ODJEtiVO GENEIAL .......ccveceieciiee et 13
1.1.2.2 Objetivos ESPECITICOS......uiiieiiiieiieie e 13
1.1.3 Justificacion de 1a INVESLIGACION ..........ccceiviiiiiieieieee e, 14
1.1.4 Limitaciones de 1a INVeStIgaCioN..........ccceiviiiiiieieieree e, 15
1.2 Metodologia de la INVESHIGaCION: .........ccccueiieieee e 16
1.2.1 Nivel de 1a INVESHIGACION ........eeveiieieee e 16
1.2.2 Tip0S d€ INVESLIGACION .....vvivviiieiieieiesie ettt 18
1.2.3 PODIACION Y IMUBSEIA. .....vecveiieiieiieieie et 19
1.2.3. 1 POBIACION ... 19
1.2.3.2 IMIUBSIT@. ...t 20



1.2.4 Técnica, Estrategia y Procedimientos para la obtencion, analisis e interpretacion

08 TESUITAAOS. ...ttt sttt nae e 21
CAPITULO oottt 22
LA ESTRATEGIA ...ttt 22
2.1 DefiniCion de EStrategia.......ccceiveieierieriesiesiesie s ee et 22
2.2 TIPOS A€ ESIIAtEGIAS ...veiveeveerieiiiesiee e siee sttt sttt sae e e e s 25
2.3 OPCIONES ESLrAtEQICAS ....vvevvevriiesieeiiesie e sie e se et e e e ste e raesae e sreenneenes 30
2.4 NIVElES de ESLrategia.......cciveiuriieiieiieeieseeie e se et ee e sre e enes 35
2.5 Enfoques Estratégicos en la Gerencia de las Organizaciones............cccccccevenenne. 37
2.5.1 Planeacion EStrat@giCa .........cuiveieierierieiie ettt 39
2.5.2 GErenCia EStrateQiCa........cueiuviueiiierieiieieesieseese et e e ee et sae e e neeenes 40
2.5.3 Balanced Scorecard (BSC)......ccoiueiiiieiieieiie e 44
2.5.4 Total Performance Scorecard (TPS) .....oooviiiiinieiiniiee e 48
CAPITULO Ittt 49
TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS) ..ocveiiiiiieiecsiesieee e 49
3.1 Concepto de Total Performance Scorecard (TPS) ......cccooveveiieiveie e, 49
3.2 Elementos del Total Performance SCOrecard..........ccoovvverenieninnesee e, 50
3.2.1 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) .......ccceviiiiiiiiiiie e, 50
3.2.2 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) .......cccoeviveieniieiiece e, 52
3.2.3 La Gestion de Calidad...........ccoceriiinieiiieie e 54
3.2.4 La Gestion por COMPELENCIA: .....vcvveieieieriesiesiesieseeeeieee e see et 57
3.2.5 El Ciclo de Aprendizaje de Kolb ..o, 60
3.3 Principios del Total Performance Scorecard (TPS) .......cccoevvvieriieresiieieere e, 61
3.4 Ciclo del Total Performance Scorecard (TPS)......ccccvevevieereiiieiiere e, 65
3.5 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo................... 68
3.5.1 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)........c.ccccovevenene. 69
3.5.2 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC).................... 77
CAPITULO IV .ttt 91



ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE FINANZAS DEL NUCLEO DE
SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE .....oooiiiiiee e 91
4.1 Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente......... 91
4.1.1 Objetivo de la Delegacién de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad
(0 [ @ =] o1 (PSPPSR 92
4.1.2 Funciones de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad
(o[ O g1 - TR PRSPPI 93
4.1.3 Descripcion de cargos de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
UNIVersidad de OFENTE ......ccueeiiiie ettt e 94
4.1.4 Estructura Organizativa de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la

UNIVersidad de OFIENTE ........ooiiiiiiiiieee et 98
4.2 Bases Legales asociadas con la Definicion de Estrategias para la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente ...........ccoccoeerireninnnn 105
4.2.1 Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000). .................... 105
4.2.2 Ley de Universidades (1970). ...ocoeiieireieeie e 106
4.2.3 Ley Organica de Planificacion (2001). ......cccoveveiieerieeie e 106
4.2.4 Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional
de Control FISCal (2001)......ccuiiieiieiesiesieeie et 107
4.3 El Cuadro de Mando Integral Personal en la Delegacion de Finanzas del Ndcleo
de Sucre de la Universidad de OFeNnte.........cccooerereiiiininieiee s 108

4.4 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) en la Delegacién de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de OFiente ...........coovvvererenene e 114
4.5 Gestion de Calidad en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
UNIVersidad de OFIENTE ........ooviiiiiieieiee bbb 120
4.6 Gestion por Competencias, Conocimiento y Aprendizaje en la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente ............ccoovevveverieriennne. 126
4.7 Total Performance Scorecard para la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre
de la Universidad de OFENTE. .........oiiiiiiiiiieiee e 133



4.7.1 Cuadro de Mando Integral Personal requerido para la Delegacién de Finanzas
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente ..........ccocevevereieiieniesieeieeieieens 134
4.7.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo requerido para la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente ............ccoovvvvevvieiiennenn 139
4.7.3 Comunicacion y Alineacion del Cuadro de Mando Integral Personal vy
Corporativo de la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de

@ 41T 1] (ST PP UR PRSPPI 139
4.7.4 Gestion de Calidad requerido para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de
Sucre de la Universidad de OFENTe..........cooeiieiiiiiiie e 144

4.7.5 Gestion por Competencias en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de OFIENTE.........ccuiiieiieie et nne e 146

4.7.6 Ciclo de Aprendizaje de Kolb en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de

Sucre de la Universidad de OFENTe..........cooeiieiiiiiiie e 147
CONCLUSIONES ...t e e ra e 149
BIBLIOGRAFIA ..ottt 152
ANEXOS e 157



DEDICATORIA

En la vida hay situaciones en la que olvidamos quiénes somos, de ddnde
venimos y hasta para donde vamos, olvidamos quiénes nos quieren y a quién le
debemos todo. Por eso y mucho mas, quiero dedicarle este trabajo que ha sido de
mucho esfuerzo y que servird para terminar una meta, graduarme de Licenciado en

Contaduria Publica, a todos aquellos que se 1o merecen. Esto es por y para ustedes:

A mi Dios Padre, Hijo y Espiritu Santo, por guiarme por un sendero de luz, por
permitirme ir en sus brazos cuando me agoté y por darme la fuerza para seguir

adelante en esta vida.

A mi madre, Yajaira Gonzalez, que ha sido madre, padre, hermana y mi mejor
amiga. A ti mi mama por siempre estar conmigo ayudandome en lo que puedas, por
aconsejarme a diario, por ensefiarme que la vida no tiene limites, que estudiar no
tiene edad y que todo se puede si se quiere. Tu has sido mi apoyo en todo momento,

te quiero madre mia, sin ti hubiese estado perdido.

A mi abuela Carmen Gonzalez (+), abuela se que ya no estas con nosotros, pero
sobre todo a ti te dedico este trabajo por entusiasmarme dia y noche a seguir adelante,
por hacerme reir cuando estaba triste y por todo tu carifio. Esto es por ti mi abuela.

A mis hermanas Lorena Indira y Dulce Maria, muchachas gracias por apoyarme

en esta meta y disculpen los malos ratos que les he hecho pasar. Las quiero.

A mis tias Mirian y Fanny, han sido de gran ayuda para seguir adelante
luchando por lo que uno quiere y sin dejarme vencer. A mi cufiado Julio Guzman, de

pana mi cufia, gracias por estar ahi siempre para cada uno de nosotros.



A mis mejores amigos y hermanos, los Mosqueteros, Francisco Arayan, Eryor
Morejon y Jests Medina. Chicos, de verdad no creo haber conseguido mejores panas
que ustedes, juntos somos un combo de locura pero de buenas ideas, de verdad son lo

maximo, los quiero mucho y, jhay de ustedes si se llegan a olvidar de mi!
A cada uno de los profesores que han aportado un granito de arena para hacer
de mi un profesional y sobre todo una mejor persona, ustedes son los que hacen la

diferencia.

A todos y cada uno de mis amigos dentro y fuera de la Universidad, por

apoyarme y animarme siempre, esto es para cada uno de ustedes, se les quiere mucho.

Victor A. Rios G.

Vi



DEDICATORIA

Trazarse metas es la tarea que hace la vida interesante, ya que impulsa al
hombre a esforzarse cada dia para lograrlas. La paciencia y perseverancia son las
caracteristicas principales que se deben tener para poder alcanzarlas. La elaboracion
de este trabajo costd de mucho sacrificio y empefio, pues era mi meta principal, por
eso, en estos momentos se la dedico con mucha alegria y orgullo a los que me

acompaiiaron siempre:

Al Dios todo poderoso, padre de nuestro Sefior Jesucristo y al Espiritu Santo
que es nuestro consolador, por haberme dado la sabiduria y salud para lograr esta
meta. Por haberme fortalecido en mi debilidad y por sostenerme de la mano cuando

pensé que ya no podia mas. A ti te lo dedico mi PAPA lindo.

A mi madre Augusta Arayan, quien en todo momento estuvo ayudandome y
sacrificandose para costear mis estudios y sobre todo por haberme apoyado desde el
momento que comencé a estudiar. A ti te lo dedico con mucho amor mi madre

querida.

A mi padre Reinaldo, a quien tenia tiempo sin ver y aparecié en el momento
cuando mas lo necesité, extendiéndome asi su mano para seguir con mis estudios. No

te atrasaste ni te adelantaste, sino que llegaste en el tiempo preciso.
A todos mis hermanos, porque ustedes fueron mi inspiracion. Ustedes me

apoyaron en todo momento y estoy seguro que Dios les recompensara por eso. Los

quiero mucho, y estoy seguro que las metas que ustedes se tracen las van a lograr.

vii



A toda mi familia en general, porque ellos también fueron mi inspiracion para
lograr esta meta que me habia trazado. Y espero ser un ejemplo para ustedes, con

respecto a que si se puede lograr algo si le pones amor y empefio.

A todos mis amigos cristianos que estuvieron muy pendientes de mis estudios.
A ustedes se lo dedico, esperando que sea de motivacion para que también se animen

a seguir estudiando.

A la familia Rios, en especial a la sefiora Yajaira Gonzélez, Victor Rios,
Dulce Maria Rios, Lorena Rios y Julio Guzman, por haberme recibido en su casa y
tratarme como un miembro méas de la familia; también, por haber soportado mi

presencia por mucho tiempo.

A mis amigos Victor Rios, Eyor Morejon y Jesus Medina, mejor conocidos
como LOS MOSQUETERQS, ustedes me brindaron su ayuda y apoyo. Muchachos
ustedes son mis hermanos, son mi familia, y mis amigos. Ustedes me demostraron
que si hay amigos y que se puede confiar en ellos. Para mi es una honra ser y seguir
siendo su amigo. Muchachos los voy a extrafiar mucho. DIOS LOS BENDIGA HOY
MANANA Y SIEMPRE.

A las profesoras Damaris Zerpa y Elka Malavé, quienes confiaron en mi,

brindandome asi su apoyo y ayuda durante todo el semestre.

Francisco José Arayan

viii



AGRADECIMIENTO

Primeramente quiero agradecer al Dios Padre, Hijo y Espiritu Santo por
haberme dado el don de la vida. Esta vida que me ha dado tantas alegrias y aunque
también tristezas, pero las he sabido afrontar con la ayuda de mi sefior. Doy gracias
de nacer de una mujer que lo vale todo para mi, mi madre Yajaira Gonzalez, que ha
sido madre, padre, hermana y sobre todo mi mejor amiga; ademas, sus consejos Yy sus
regafios me han forjado el hombre que hoy soy, gracias mi mama te quiero un mundo,

sin ti hubiese estado perdido.

Quiero dar un agradecimiento muy especial a mi abuela Carmen Gonzalez (+),
gue aungue ya no se encuentra con nosotros fisicamente, la seguimos teniendo muy
presente, ella ha sido y seguira siendo la fuente de nuestra unién familiar, que con sus
alegrias, con sus cachos (como ella siempre le decia a sus chistes) y, con sus

canciones nos hacia sentir que todo en el mundo es posible.

A mis hermanas Lorena Indira y Dulce Maria, por haber soportado todas mis
nifierias, chistes malos y sobre todo mis loqueras, muchachas las quiero demasiado y
gracias por ensefiarme que cada dia hay que vivirlo al maximo, ustedes han sido parte
de mi inspiracién. También quiero darle gracias a mis tias Mirian y Fanny, ellas
siempre me han animado a seguir adelante y a luchar por lo que quiero. A mi cufiado

Julio Guzman, mi cufia gracias por estar siempre ahi para todos nosotros.

Hay un dicho que dice: dime con quien andas y te diré quién eres. Por eso le
doy gracias a los chicos que estuvieron conmigo en esta carrera, dando el todo por el
todo, ellos fueron parte importante en mi carrera y siempre me entusiasmaron a seguir
adelante y nunca me dejaron decaer. “Los Mosqueteros”, como muchas veces nos

decian, integrados por Eryor Morejon (Porthos), Francisco Arayan (Aramis), Jesus



Medina (D’artafian) y mi persona Victor Rios (Athos). A ellos muchisimas gracias,

han sido lo mejor que me ha pasado en la Universidad.

Quiero darle nuevamente gracias a mi amigo y compafiero de tesis Francisco

Arayan. Mi pana, usted ha sido de verdadera ayuda, su amistad vale mucho para mi.

Quiero darle gracias a mis profesoras y, a la vez, asesoras acadéemicas Damaris
Zerpa y Elka Malavé, de verdad gracias por soportarme, aunque es poco el tiempo
que las conozco las he sabido apreciar, ustedes son todo un combo, gracias por
acompafiarme en el logro de esta meta. Gracias también, a todos aquellos
profesores(as) que me han ensefiado en todo lo que es mi carrera que el esfuerzo, la
valentia de seguir adelante y el aprender cada dia mas nos permite ser mejores

personas.

A todos los nuevos y viejos amigos en especial a Roseuly, Yuleima, Fanny y
Yulimar que me han dado su amistad, gracias chicas ustedes son geniales. Ademas, a
todos mis amigos y comparfieros que se quedaron atras en esta carrera, muchachos

gracias por su amistad y sigan adelante sin mirar atrés.

A la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
por permitirme hacer este trabajo en esa Delegacion. Y, a sus trabajadores, que me
han aceptado desde el Semestre 1-2004, no s6lo como un Ayudante, sino como un
amigo, a ustedes: Arubis, Yuraima, Wilmer, Pedrito y Maricarmen, etc. muchisimas

gracias.

A todos y cada uno de ustedes MUCHAS, MUCHAS, PERO MUCHAS
GRACIAS, LOS QUIERO MUCHO.
Victor A. Rios G.



AGRADECIMIENTO

“Dad gracias en todo, porque ésta es la voluntad de Dios para con nosotros
en Cristo JesUs™. 1Tesalonocenses, 5: 18

“Mas gracias sean dadas a Dios, porque nos da la victoria por medio de

nuestro Sefior Jesucristo™. 1Corintios, 15:57

Primeramente, doy gracias al Dios Altisimo mediante Jesucristo por haberme
fortalecido en todo momento. Por haberme iluminado, guiado, cuidado y todo lo que
hizo por mi, para lograr esta meta que es terminar mi carrera. Gracias mi Dios,

porque los que confian en ti no quedan avergonzados.

Gracias le doy a mi madre, porque siempre fue un ejemplo para mi en
disciplina, conducta y respeto hacia los deméas. Gracias por haberme ensefiado los
principios y valores que me encaminaron por el buen camino. Gracias por haberme

ayudado a lograr esta meta que tanto sofié.
A mi padre, por haberme ayudado y animado a seguir estudiando. Gracias por
haberme extendido tu mano en el momento cuando mas la necesité. Gracias por haber

Ilegado en el momento més indicado.

A mis hermanos, por su ayuda, respeto y apoyo que me brindaron en todo

momento y que siempre me brindardn. Los quiero mucho.

Gracias a toda mi familia en general por su motivacion y apoyo que me dieron

para lograr esta meta.

Xi



A mis amigos cristianos, porque ellos fueron una motivacion para mi
superacion profesional. Gracias por esas oraciones que dirigian a Dios para que me

ayudara a lograr mi meta.

A la sefiora Yajaira, Victor, Dulce Maria, Lorena y Julio por su confianza que
me brindaron en su hogar. Por la ayuda que me dieron en todo momento que estuve
en su casa. Por todo lo que me ofrecieron gracias. Estoy seguro que Dios le dara el
ciento por uno de lo que ustedes me dieron a mi. jDios mio bendice a esta familia

cien veces mas a partir de hoy, te lo pido en el nombre de Jesucristo! Amén.

Gracias a todos mis amigos de la Universidad, sobre todo a Victor Rios, Eryor
Morejon y Jesus Medina. Mejor conocidos como LOS MOSQUETERQOS. Muchachos
gracias por su apoyo en todo momento. Gracias por su amistad y hermandad que me
dieron. Ustedes son Unicos. Mantengan siempre esa humildad y sencillez y estoy
seguro que llegardn lejos. Dios los bendiga mucho y pueda concederles todas las

peticiones de su corazon.

A la Dra Damaris Zerpa y a la MSc Elka Malavé, por asesorarme

constantemente en ente trabajo. Gracias porque fueron de gran ayuda para mi.

Gracias a todos los profesores de la Universidad por sus ensefianzas que me
dieron durante mis estudios en la institucion. Gracias por el apoyo y entusiasmo que
me dieron para seguir estudiando.

A la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre, por haberme abierto las
puertas para llevar a cabo el trabajo de investigacion en ese lugar. Gracias por la

comprension y consejos que me dieron.

Francisco José Arayan

Xii



LISTA DE FIGURAS

Pag.
Figura N° 1: Tres niveles de 1a eStrategia..........ccovverieririierieniie e 37
Figura N° 2. Perspectivas del Balance Scorecard (BSC) ........ccccovevviveiierniie e 46
FIgQUra NC 3 EI CICIO TPS ... 69
Figura N° 4 Como situar en el mismo plano la ambicion personal y el...................... 74
Comportamiento PErSONAL ..........cou i s 74

Figura N° 5 Como situar la ambicion personal y la corporativa compartida en el
0T ES 0O I o] = o T TSRS 85
Figura N° 6 Acciones de mejora posibles para aumentar la capacidad competitiva... 90
Figura N° 7 Organigrama de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
UNIVersidad de OFIENTE ........coiiiiiiiiieiee et 99

Xiii



LISTA DE TABLAS

Pag.
Tabla N° 1 Preguntas bésicas que son la clave de la vision y mision personal........... 72
Tabla N2 Factores CritiCoS de EXIt0 .......cccoveierieririeiiriesisee e 75
Tabla N° 3. Preguntas esenciales para la formulacién de la mision corporativa ........ 78
Tabla N° 4. Preguntas esenciales para la formulacién de la visién corporativa.......... 79

Tabla N° 5 factores criticos de éxito segun la ambicion corporativa compartida...... 86

Xiv



LISTA DE CUADROS

Pag.
Cuadro N° 1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de OrientejError! Marcador no
definido.
Cuadro N° 2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Delegacion de
Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de OrientejError! Marcador no
definido.
Cuadro N° 3 Debilidades de Gestion de Calidad en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. ..........ccoovevevereneneneseseeeeeeie s 123
Cuadro N° 4 Gestion por Competencia en la Delegacién de Finanzas del Nucleo de

Sucre de 1a UNIVersidad de OFENTE. ...t eeeaee e 129

XV



LISTA DE GRAFICOS

Pag.

Gréafico N° 1 Puntaje de Gestion de Calidad en la Delegacion de Finanzas del Ndcleo
de Sucre de la Universidad de OFente.........cccooereriiiiininieiee e 121
Gréafico N° 2 Puntaje de Gestion por Competencia en la Delegacion de Finanzas del

Nucleo de Sucre de la Universidad de OFENtE ........oeeee oo, 128

XVi



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE ADMINISTRACION

ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE FINANZAS DEL NUCLEO
DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE, BASADAS EN EL TOTAL
PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

AUTORES
Victor A. Rios G. C.1. 16703118
Francisco J. Arayan C.l. 16485323

RESUMEN

Para que una organizacion tenga éxito, debe de contar con estrategias que
representen las guias de accion para lograrlo, permitiéndole establecer los parametros
para el logro significativo de los objetivos. En tal sentido, el presente trabajo tiene
como finalidad definir estrategias para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance Scorecard
(TPS), el cual se define como un proceso sistematico, de aprendizaje, desarrollo y
mejora continuos, basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales
y corporativas. EI TPS permite unir las ambiciones corporativas con las ambiciones
personales, con el fin de tener un trabajador mas satisfecho, siendo esto un factor
indispensable para el éxito organizacional. No obstante, para utilizar esta metodologia
(TPS), se hizo necesario aplicar encuestas en la institucion, con la finalidad de
determinar cuéles son las ambiciones personales y corporativas existentes en la
Delegacion. En donde se demostro, mediante una investigacion de campo a nivel
descriptivo, aplicando un cuestionario a 14 personas (muestra intencional), que los
trabajadores, en su mayoria, estan claro en cuales son sus ambiciones personales, asi
como las ambiciones corporativas; pues expresaron gque son personas humildes, su
filosofia de vida es vivir al maximo, y sus objetivos mas importantes son crecer como
persona, tener una familia, y ser mejores profesionales. Asimismo, los encuestados
expresaron que quieren de la Delegacion Finanzas todo el conocimiento y experiencia
laboral que se pueda, y aprovecharlos al maximo. No obstante, estos encuestados
estan conciente de ;qué es?, y ¢para qué existe su Dependencia?. De igual forma,
reflejaron que el suefio mas ambicioso para ellos es la automatizacion de los
procesos. En base a esto, se requiere para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, una estrategia de diferenciacion.
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INTRODUCCION

En el siglo recién terminado y mayormente en el siglo XXI, se han venido
presentando cambios politicos, tecnoldgicos y sociales, los cuales llevan a las
organizaciones a desarrollar nuevos elementos estratégicos que le permitan adaptarse
a esos cambios. En tal sentido, las organizaciones, a causa de los cambios que se
presentan, han asumido un reto relacionado con la mejora de su imagen, es decir,
proponerse en determinar y saber como desarrollar su vision y misién, utilizando las
estrategias adecuadas que le permitan ser y lucir atractivas parar los clientes, socios e
inclusive, para el mismo personal que labora en ella, para que de esta manera se

puedan cumplir los objetivos organizacionales.

Para las organizaciones publicas y privadas, asi como las instituciones
educativas entre otras, las estrategias representan uno de los pilares fundamentales
para lograr el triunfo, ya que les permite conocer como lograr el éxito ante muchas
otras instituciones existentes. Cabe sefialar, que las estrategias, segun Serna
(1997:32), “son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar el logro
de los objetivos de la organizacion y de cada unidad de trabajo y asi hacer realidad
los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos”. He aqui la importancia
que tienen éstas en las organizaciones para la obtencion de buenos resultados. Pues
una buena implementacion de las estrategias proporcionara buenos resultados en el
futuro, pero la mala implementacion acompafada de una mala ejecucion arrojara

resultados no beneficiosos en la organizacion.

Las organizaciones dedicadas a la parte educativa, tales como las
Universidades, entre ellas la Universidad de Oriente del Nucleo de Sucre, también,
como cualquier otra organizacion, debe implementar las estrategias adecuadas que le

permitan lograr al maximo sus objetivos organizacionales. Sin embargo, el éxito de



esta institucion es competencia de aquellas unidades organizacionales que conforman
a la misma. En tal sentido, cada unidad organizacional existente en la Universidad de
Oriente, tal como la Delegacidn de Finanzas, deben manejar las estrategias necesarias
para el buen funcionamiento de la misma y, de esta manera, alcanzar las metas y
objetivos de acuerdo a lo planeado. Una metodologia que ofrece los lineamientos
adecuados para que éstas se preparen, de tal manera que le permitan adaptarse a
cualquier cambio que pueda presentarse, y logren dichos objetivos de acuerdo a lo
planificado, es el Total Performance Scorecard (TPS), pues éste, es un proceso
sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejoras continuos, graduales y rutinarios,

basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas.

Con la utilizacién del Total Performance Scorecard (TPS), en la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de sucre de la Universidad de Oriente, se obtuvieron resultados
positivos significativos y respuestas efectivas a las interrogantes que surgieron en la
misma, asi como en las personas, siempre y cuando esta metodologia sea utilizada y

puesta en practica de manera consecutiva y de la forma adecuada.

El presente trabajo de investigacion tiene como proposito definir estrategias
para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
basadas en el enfoque del Total Performance Scorecard (TPS). Este se encuentra

estructurado de la siguiente manera.

Capitulo I: Generalidades del problema de investigacion, que trata lo
concerniente al planteamiento del problema, objetivos, justificacion y las limitaciones
de la investigacion, al igual que, la metodologia de la investigacion, nivel de la
investigacion, los tipos de investigacion, la poblacion y muestra y las técnicas,
estrategias y procedimientos para la obtencidn, analisis e interpretacion de la

informacion.



Capitulo II: Las estrategias, trata lo referente a su definicién, los tipos de
estrategias, las opciones estratégicas, los enfoques estratégicos que existen como:
Planeacion Estratégica, Gerencia Estratégica, Balanced Scorecard (BSC) y el Total

Performance Scorecard (TPS).

Capitulo I11: Referido al Total Performance Scorecard (TPS), los elementos que
lo integran, sus principios, el ciclo del TPS y la formulacion del Cuadro de Mando

Integral Personal y Corporativo.

Capitulo 1V: Estrategias para la Delegacién de Finanzas de Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, donde se aborda lo referente a la Delegacion de Finanzas
de Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, las bases legales asociadas a la
definicién de estrategias para la Delegacion de Finanzas, asimismo se muestra el
analisis de los Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo; la Gestion de
Calidad, la Gestion por Competencia y aprendizaje de la Delegacion y finalmente,
muestra el Total Performance Scorecard requerido para dicha Delegacion. Por ultimo,

se muestran algunas reflexiones a modo de conclusiones.



CAPITULO |
GENERALIDADES DE EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Toda investigacion inicia por el como o el por qué de algo, y todo trabajo se
sustenta en una teoria. Esto es muy importante a la hora de realizar un trabajo de
investigacion porque permite darles respuesta a las interrogantes que el investigador
posee y, desde luego, llegar a los resultados.

Dentro del contexto de este capitulo se estara hablando, en primer lugar, de el
problema de investigacion, que comprende el planteamiento del problema, los
objetivos, la justificacion y las limitaciones que se sostuvieron en el proceso de la
investigacion y, en segundo lugar, la metodologia de la investigacion, en la que se
incluye, el nivel de la investigacion, los tipos de investigacion, la poblacion y muestra
que se usard Yy, las técnicas, estrategia y procedimientos para la obtencion y analisis e

interpretacion de la investigacion.

1.1 El Problema de Investigacion:

Segin Arias (2006:39), “un problema de investigacion es una pregunta o
interrogante sobre algo que no se sabe o0 que se desconoce y cuya solucion es la
respuesta o el nuevo conocimiento obtenido mediante el proceso investigativo”. Al
estructurarse la idea de investigacion, esta se transforma y se desarrolla en el
planteamiento del problema, es decir, se aclara y estructura méas formalmente la idea
en el mismo. Asimismo, Arias (2006:41) explica que: “el planteamiento consiste en
describir de manera amplia la situacion objeto de estudio, ubicandola en un contexto
que permita comprender su origen, relaciones e incognitas por responder”. En este
sentido, se derivan tres elementos fundamentales para plantear un problema como lo

son los objetivos, preguntas y justificacion de la investigacion.



1.1.1 Planteamiento del Problema de Investigacién

Las organizaciones, se entienden como “un sistema de actividades
adecuadamente coordinadas formado por dos 0 mas personas; la cooperacion entre
ella es esencial para la existencia de la organizacion” (http://es.wikipedia.org). Estas
se esfuerzan constantemente para el cumplimiento de sus objetivos con mayor
eficacia y provocar asi la obtencion de buenos resultados. De alli que, se hayan tenido
que valer de distintas herramientas en todo su recorrido, las cuales les han permitido
cumplir sus objetivos de la manera en que lo han venido logrando. De no ser asi,
entonces, habria sucedido todo lo contrario, es decir que el grado de cumplimiento de

los objetivos hubiese sido minimo sino se contara con las herramientas efectivas.

Ahora bien, las organizaciones han necesitado de elementos de decisiones
fundamentales para poder alcanzar lo que se ha planeado. Pues, establecer los
objetivos y planificar las metas no lo es todo, sino que es necesario saber como lograr
alcanzar y poder llegar a los mismos. Estos elementos de decision de los que se han
tenido que valer son los que se conocen con el nombre de estrategias, cuyo
significado proviene de la palabra griega “Strategos” y se refiere a jefes de ejércitos;
y actualmente se utiliza en el terreno de las operaciones de guerra

(http://www.virtual.unal.edu.com).

Las estrategias han sido objeto de mdltiples interpretaciones, es por esto que
existen muchas definiciones hoy dia, entre las cuales se pueden mencionar: las
estrategias como plan, estrategias como tactica, estrategias como pautas, estrategias

como posicion y estrategias como perspectiva (http://www.monografias.com).

Serna (1997:32), por su parte, las define como aquellas “acciones que deben
realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacion y de

cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados esperados al definir los
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proyectos estratégicos”. Las estrategias han sido las guias de accion para las
organizaciones, pues les ha permitido establecer los parametros dentro de la empresa
para llevar a cabo sus actividades y emprender de manera mas clara sus metas u
objetivos. La estrategia consiste, no en elegir una posicion, sino en arraigar
compromisos en las formas de actuar o responder. También se dice que representa
para la organizacion lo que la personalidad para el individuo”

(http://www.monografia.com).

Entendiendo lo dicho anteriormente, se puede notar que las estrategias son
indispensable dentro de la organizacion, pues al no existir estos elementos de decision
dentro de la empresa, les resultaria muy dificil cumplir eficientemente con los
objetivos establecidos, y por ende no se obtendran los resultados que se esperan, de

acuerdo a lo planeado.

Toda organizacion ha buscado desde siempre mantenerse en el mercado y
mejorar econdmicamente, para ello ha necesitado de estrategias que le permitan

mejorar financieramente.

En el caso de los paises latinoamericanos, en su mayoria, son muy reconocidos
en todo el mundo por su desenvolvimiento y manejo que tienen de las finanzas. Pues
los resultados que han arrojado ha provocado un impacto en la economia, y esto ha

Ilamado la atencidn a los demas paises que se encuentran a su alrededor.

Se entiende por finanzas como aquella disciplina que “estudia el flujo del
dinero entre individuos, empresa o Estados. También estudia la obtencidn y gestion,
por parte de una compafiia, individuo o del Estado, de los fondos que necesita para
cumplir sus objetivos de acuerdo a lo planeado” (http://www.es.wikipedia.org). “Las
finanzas son con seguridad la fuerza vinculante mas poderosa de la economia

mundial, pero también la mas volatil, pues los flujos financieros se desplazan y varian
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mas rapido que los bienes manufacturados o las instalaciones productivas” (Encarta,
2006).

Pero, la palabra finanzas proviene del latin “finis” que significa acabar o
terminar, y tienen su origen en la culminacion de una transaccion econémica con la

transferencia de recursos financieros (http://www.es.wikipedia.org).

En tal sentido, Venezuela es uno de los paises que ha resaltado en el mundo,
pues ultimamente ha surgido significativamente en el campo financiero, debido al
crecimiento sostenible econdmico que ha presentado, y esto se debe gracias a la parte
gerencial que tiene este pais. Cuando se habla de la parte gerencial se refiere a la
gerencia como aquel “proceso de planeacion, organizacion, actuacion y control de las
operaciones de la organizacion, que permiten mediante la coordinacién del capital
humano y materiales esenciales, alcanzar sus objetivos de una manera efectiva y
eficiente” (http://www.piramidedigital). Ejemplo claro del crecimiento mencionado
es el que presento el Observatorio Global de la Iniciativa Empresarial (GEM), el cual
concluyé que Venezuela es el pais latinoamericano que posee 25% de actividad
emprendedora temprana, le sigue Tailandia con 21% y de tercero Nueva Zelanda,
donde el indice fue de 18% (http://www.competitividadandina.org). Ahora, “esta
vocacion emprendedora, debe ser estrategicamente canalizada, ya que, representa una
gran oportunidad de inversion y de desarrollo tecnol6gico empresarial para satisfacer
las necesidades de la mayor parte de la poblacién y mejorar su calidad de vida”

(http://www.competitividadandina.org).

Pero, para obtener los resultados mencionados anteriormente se ha necesitado
de personas con capacidades para pensar en las distintas informaciones que se
necesitan y en las oportunidades que se le presentan; ademas de pensar, tomar las
decisiones adecuadas que beneficien a la nacion, y posteriormente llevar a cabo

dichas decisiones.
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Las organizaciones que se encuentran ubicadas dentro del territorio venezolano,
han considerado la parte gerencial como elemento fundamental para que Venezuela
haya obtenido los resultados mencionados anteriormente. Estas se han valido de
distintas herramientas, metodologias, normas y reglas, las cuales le han sido de
mucha utilidad para el cumplimiento de sus objetivos de manera eficaz y lograr asi

su desarrollo y crecimiento organizacional.

Una de las metodologias utilizadas dentro de estas empresas, ha sido la
explicacion de los elementos de las mismas, los cuales una vez comprendidos y
analizados han sido Utiles y efectivos para una mejor administracion. Entre estos
elementos explicados se encuentra, en primer lugar, la division del trabajo, que se
refiere a la jerarquizacion en el trabajo, y la departamentalizacion que se refiere a la
agrupacion de todas las funciones en unidades especificas. Y, en segundo, lugar se
encuentra la coordinacion que sirve para sincronizar los recursos y los esfuerzos de
un grupo social, con el fin de lograr el desarrollo de los objetivos

(http://www.monografia.com).

Es menester tener bien en claro que el mundo esta lleno de sorpresas, nadie
sabe lo que puede pasar en el mafiana, mucho menos se puede evitar lo que ha de
suceder. Es por esto que las empresas tienen que estar preparadas para adaptarse a
cualquier cambio que pueda ocurrir, y contar con estrategias flexibles que se puedan
adaptar a dichos cambios, pues de no estarla se verian afectadas significativamente de

manera negativa, y esto no les seria beneficioso.

Ahora, este cambio puede originarse en la parte financiera, econémica, o bien
sea en la parte personal de los trabajadores. Si esto fuera el caso, entonces es
necesario saber ;sen qué consiste ese cambio?, si es un problema, entonces hay que

saber ¢qué hay que hacer para darle solucion a ese problema?


http://www.monografia.com/

Una herramienta que ofrece los lineamientos adecuados para que las empresas
se preparen, de tal manera que le permitan adaptarse a cualquier cambio que pueda
presentarse en el mundo es el Total Performance Scorecard (TPS), pues éste, es un
“proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejorar continuos, graduales y
rutinarios, basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales y

corporativas” (Rampersad, 2004:11).

Con la utilizacion del Total Performance Scorecard (TPS) en la organizacion se
obtendran resultados significativos y respuestas efectivas a las interrogantes que
surjan en las empresas asi como en las personas, siempre y cuando esta herramienta

sea utilizada y puesta en practica de manera consecutiva y de la forma adecuada.

Una de las ventajas muy importantes del Total Performance Scorecard (TPS),
es que le da prioridad a la parte humana de cada trabajador, cosa que muy poco
ofrecen muchas herramientas. Este les permite a las personas desarrollar su propia
ambicion personal y debatirlos entre ellos mismos, de tal manera que queden
satisfechos con las decisiones que se lleguen a tomar en la empresa. Es aqui donde se
arranca con la elaboracion o formulacion de un Cuadro de Mando Integral Personal
(CMIP), y de esta manera unirlo a la vision y mision de la organizacion a traves del
Cuadro de Mando Integral Corporativo. Posteriormente se lleva a cabo la Gestion de

Calidad, la Gestién por Competencia y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb.

El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) se conoce como aquel que
“abarca la vision y mision personal, los papeles claves, los factores criticos de éxito,
objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejora” (Rampersad 2004: 10).
Mientras que el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) es aquel que “abarca
la vision y misidn corporativa, valores esenciales, factores criticos de éxito, objetivos,

medidas de actuacion, metas y acciones de mejora” (Rampersad, 2004:10).



La Gestion de Calidad: “pone todo el énfasis en la movilizaciéon de toda la
empresa para satisfacer al cliente continuamente” (Rampersad, 2004:12).

La Gestion por Competencia: “hace hincapié en el desarrollo maximo de los
empleados, asi como en un uso Optimo de sus potenciales para alcanzar las metas

corporativas” (Rampersad, 2004:12).

El Ciclo de Aprendizaje de Kolb: “este elemento se observa en los cuatros
conceptos mencionados anteriormente y tiene como resultado cambio en los

comportamientos, tanto individuales como colectivos” (Rampersad 2004: 13).

La aplicacion de estos elementos o herramientas en la entidad, ayudaran al
cumplimiento de sus metas u objetivos de una mejor manera, inclusive permitiran el

mejoramiento y aprendizaje de las personas y el desarrollo de la organizacion.

Rampersad (2004), establece que con la utilizacién del Total Performance
Scorecard (TPS) se sabra como aumentar el autoconocimiento y efectividad personal;
se comprendera mejor la forma de pensar de cada persona, lo que le permitird
resolver conflictos internos; se sabra como mejorar y controlar los procesos de la
empresa continuamente para poder obtener ventajas competitivas; descubrira como
establecer un sistema de evaluacién mas efectivo en la empresa y ademas sabra cémo
manejar situaciones de resistencia al cambio, teniendo en cuenta la cultura

corporativa particular.
Hoy por hoy, estas palabras dichas por Rampersad (2004) sirven de aliento para

el mejor desempefio de las organizaciones y son expandidas o dadas a conocer

también por ciertas organizaciones conocidas con el nombre de Universidad.
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Las Universidades como cualquier otra organizacién, deben ser consciente de
que el mundo cambia constantemente, razon por la cual deben prepararse para
cualquier impacto que pueda afectarle significativamente. Estas, ademés de contar
con la visién, misién y objetivos estratégicos bien definidos, necesitan contar con
herramientas apropiadas para poder controlar y obtener los resultados que se esperan
de acuerdo a lo planeado.

La Universidad, es un instituto de ensefianza. Esta, segin la Ley de
Universidades (1970:3), “es fundamentalmente una comunidad de intereses
espirituales que reune a profesores y estudiantes en la tarea de buscar la verdad y
afianzar los wvalores trascendentales del hombre”. “Las Universidades son
Instituciones al servicio de la Nacion y a ellas corresponde colaborar en la orientacion
de la vida del pais mediante su contribucion doctrinaria en el esclarecimiento de los

problemas nacionales”.

En la actualidad existen distintos tipos de universidades, algunas publicas y
otras privadas, asi como cualquier otra organizacion. Entre algunas de estas
instituciones conocidas se encuentra la Universidad del Zulia, Universidad de Los
Andes, Universidad Central de Venezuela, la Universidad Andrés Bello, Universidad
Nacional Abierta, la Universidad Gran Mariscal de Ayacucho y Universidad de

Oriente. Es de esta Ultima de la cual se estara hablando con mas detalle.

La Universidad de Oriente (UDO) nace en el afio 1958 mediante un decreto
presidencial para abarcar toda la region geografica de Nor-oriente y Sur-oriente. Esta
organizacion fue dividida en cinco nucleos entre los cuales se encuentran: Ndcleo de

Anzoategui, Monagas, Nueva Esparta, Bolivar y el NGcleo de Sucre.

El Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, ubicado especificamente en la

Ciudad de Cumana, se encuentran conformadas por una serie de areas funcionales, al
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igual que todas las universidades, las cuales son las bases fundamentales para que
esta institucion cumplan con sus actividades y responsabilidades conforme se ha
planeado. Todas estas areas funcionales trabajan en conjunto para el buen
funcionamiento de la universidad. Aunque éstas tengan tareas o responsabilidades
distintas, todas van hacia una misma misién, que no es mas que la mejora, desarrollo

y aprendizaje de la institucion, y del manejo razonable de los recursos que posee.

Entre las Areas Funcionales que existen en este Nicleo se encuentran la
Coordinacion Administrativa, Delegacion de Personal, Delegacion de Presupuesto,
Seccion de Compras, Seccion de Transporte, Comedor Universitario, Coordinacion
de Servicios Generales, Vigilancia 'y la Delegacion de Finanzas. Esta ultima, a su vez
esta estructurada por la Seccion de Contabilidad, Seccion de Caja Principal, Seccion
de Bienes Nacionales y la Libreria Universitaria, siendo esta Delegacion el objeto
principal de investigacién aqui emprendida.

La Delegacion de Finanzas tiene como principal objetivo cubrir en su totalidad
los compromisos de pagos que sostiene tanto con los proveedores, como con el
personal de Nucleo de Sucre. Si bien es cierto esto, cabe sefialar que esta area
funcional no tiene estrategias claramente definidas que le permitan cumplir con tal

objetivo.

De alli nace la principal interrogante de la investigacion: ;Qué estrategias
requiere la Delegacion de Finanzas y cémo contribuye el Total Performance
Scorecard para la definicién de las mismas?

Basado en lo antes mencionado surgieron las siguientes interrogantes:

e ;Cudl es el cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) requerido para la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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e ;Cual es el cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la

Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e /Como lograr una adecuada Gestion de Calidad en la Delegacion de Finanzas

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e /Como lograr una adecuada Gestion por Competencia en la Delegacion de

Finanzas del Ncleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Cual es el ciclo de aprendizaje adecuado para la Delegacion de Finanzas 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 Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, basadas en el enfoque del Total Performance Scorecard
(TPS).

1.1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Delegacion

de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

o Identificar el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Analizar los elementos involucrados a la Gestion de Calidad en la Delegacion

de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
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e Analizar los elementos involucrados a la Gestion por Competencias en la

Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

¢ Identificar el ciclo de aprendizaje adecuado para la Delegacién de finanzas del

Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Describir el Total Performance Scorecard (TPS) para Delegacion de Finanzas

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

1.1.3 Justificacion de la Investigacion

Con la realizacion de esta investigacion se identificaron aquellas debilidades o
fallas que existen en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, y que, a su vez, incidian en el cumplimiento de los objetivos
de manera efectiva. A traves de esta investigacion también se conocieron las vias
adecuadas para poder definir estrategias en esta unidad organizacional, basandose en
una herramienta conocida como el Total Performance Scorecard (TPS).

La importancia de haber definido estrategias en la Delegacion de Finanzas,
radica en que no existia una definicion clara de las mismas en dicha area funcional.
Al no existir una definicion clara de estos elementos de decision, entonces la
planeacion que se elabora no es la mas ideal, debido a que las estrategias vienen a
representar las lineas de accion que le van a permitir establecer los parametros para

llevar a cabo las actividades.

La razon por la cual se utilizé el Total Performance Scorecard (TPS) para dar
solucion o respuestas a los problemas que existan en la referida Delegacion, es
porque este modelo se enfoca tanto en la parte personal de cada trabajador, asi como
en la organizacion en el que labora el mismo. Esto resulta beneficioso debido a que

una gran mayoria de los problemas que existen, es porque provienen de la parte
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personal. Al tomar en cuenta el potencial humano del trabajador, se conocera cuél es
su ambicién y de esta manera unirla a la ambicion de la Delegacién, con el fin de

mejorar el desempefio de las actividades de la unidad organizacional.

Al identificar los problemas que existian en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de a Universidad de Oriente, de acuerdo a la investigacion que se
realizd, también se aplicaron los mecanismos necesarios para sus posibles
correcciones y, de esta manera, se colabor6 con el buen funcionamiento de la

Universidad.

Asimismo, con el Total Performance Scorecard (TPS) se lograron crear
mecanismos efectivos para incentivar al personal, ayudandolo, mucho mas, a
desarrollar sus habilidades y capacitarlo para ser un trabajador mas competente dentro
del area donde labora.

De acuerdo con lo anterior, lo que se pretendio con la aplicacion del Total
Performance Scorecard (TPS) es tomar mas en cuenta la parte humana del personal e
involucrarlo dentro de los objetivos generales de la Delegacion de Finanzas del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
1.1.4 Limitaciones de la Investigacion

Fidias Arias (2006: 106) sefiala que las limitaciones de una investigacion son
“aquellos obstaculos que eventualmente pudieran presentarse durante el desarrollo del
estudio y que escapan del control del investigador”.

Durante el desarrollo de esta investigacion se presentd una serie de

limitaciones, las cuales obstaculizaron, de forma parcial, el avance del estudio que se

realizd, pero esto no restringid el alcance del objetivo a lograr. Los obstaculos que se
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presentaron durante la investigacion de campo, realizada en la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, fueron en primer lugar,
que algunos de los encuestados de esta Delegacion se negaron a cooperar al momento
de suministrar la informacion, debido a la magnitud del cuestionario, y al suministrar
la informacion se limitaron a responder las preguntas, no dejando suficientemente
claro lo que el investigador queria saber y, en segundo lugar, en la Seccién de la
Libreria Universitaria el encargado Jefe se negd totalmente a responder el

cuestionario que se le suministro.

1.2 Metodologia de la Investigacion:

Se entiende por metodologia:

Aquel Conjunto de estrategias, procedimientos, métodos o actividades
intencionadas, organizadas, secuenciadas e integradas, que permitan el
logro de aprendizajes significativos y de calidad en los estudiantes.
Todo ello bajo un ambiente acogedor, de confianza, donde reine la
cooperacion, la solidaridad, el respeto y bajo un enfoque preventivo
(http://www.edusal.cl).

Si bien es cierto esto, entonces, cabe sefialar que, este procedimiento es el
elemento fundamental para desarrollar las bases metodoldgicas, ya que ésta “es el
como se realizara el estudio para responder al problema planteado” (Arias 2006:110).
Por tanto, este capitulo, denominado bases metodoldgicas, se encuentra estructurado
de la siguiente manera: nivel de la investigacion, tipos de investigacion, poblacién y
muestra y las técnicas, estrategias y procedimientos para la obtencion, andlisis e

interpretacion de resultados los cuales se estaran desarrollando a continuacion.

1.2.1 Nivel de la investigacion

Fidias Arias (2006:23), define el nivel de la investigacion como el “grado de
profundidad con que se abarca un fendmeno u objeto de estudio”. Segudn el nivel de la
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investigacion, existen varios tipos, cuya aplicacién va a depender del grado de
profundidad con el que se realizara el estudio. Entre estos tipos se encuentran: nivel

exploratorio, descriptivo y explicativo.

Para, Fidias Arias (2006:24), “la investigacion descriptiva consiste en la
caracterizacion que presenta un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de
establecer su estructura o comportamiento” y los resultados de este tipo de
investigacion se ubican en un nivel intermedio en cuanto a la profundidad de los

conocimientos se refiere. Este tipo de investigacion puede dividirse de dos maneras:

e Estudios de medicion de variables independientes cuya mision es observar y
cuantificar la modificacion de una o mas caracteristicas en un grupo, sin
establecer relaciones entre éstas (Arias, 2006). En este tipo de estudio cada
variable se analiza de una forma auténoma o independiente y, ademas, no se

formulan hipétesis.

e Investigacion correlacional que tiene por finalidad determinar el grado de
relacion o asociacion existente entre dos o més variable (Arias, 2006). En la
investigacion correlacional se hace en primer lugar la medicion de la variable y,
luego, mediante una serie de pruebas de hipotesis correlacionales y la
explicacion de técnicas estadisticas, se estima la correlacion. El objetivo
principal de un estudio correlacional es saber como se puede comportar un
concepto o variable conociendo el comportamiento de otra variable que esté

relacionada.

Como ya se sefiald, existen otros tipos de investigacion, la exploratoria y la
explicativa. La primera segun Fidias Arias (2006:23), “es aquella que se efectta sobre
un tema u objeto desconocido o poco estudiado, por lo que sus resultados constituyen

una vision aproximada de dicho objeto, es decir, un nivel superficial de
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conocimiento”. La segunda, segun Fidias Arias (2006:26), es aquella que “se encarga
de buscar el por qué de los hechos mediante el establecimiento de relaciones causa-
efecto”. En este tipo de investigacion se aplica la prueba de hipotesis para la
determinacion de las causas, asi como de los efectos, y ademés sus resultados y
conclusiones constituyen el nivel mas profundo de conocimiento. De manera general,
la investigacion explicativa busca darle respuesta a aquellas interrogantes e

inquietudes que puedan presentarse al ocurrir un hecho.

En base a lo planteado el nivel de investigacion que se llevo a cabo en la
Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente, fue
descriptiva, debido a que este objeto de estudio cumple con las caracteristicas

pertinentes para hacer este tipo de investigacion.

1.2.2 Tipos de investigacion

Existen dos tipos de investigaciones las cuales son la de Campo y la
Bibliografica. Arias (2006: 31), define la investigacién de campo como “aquella que
consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de la
realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar variables alguna, es
decir, el investigador obtiene informacidn pero no altera las condiciones existentes”.
Cabe sefialar que en este tipo de investigacion también se utilizan fuentes
bibliograficas a partir de los cuales se elabora el marco teodrico. Pero los datos
primarios obtenidos del objeto de estudio son los que permitiran el logro de los

objetivos, y para darle solucién al problema planteado.

Segun Arias (2006), en la Investigacion de Campo se pueden implementar
elementos que permitan al investigador recabar la informacion necesaria. Entre éstos
se pueden mencionar los siguientes: encuestas, panel, estudio de casos, ex post facto
0 post facto y censo. La implementacion de estos elementos, van a permitir al
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investigador conocer la verdadera situacion del objeto de estudio, permitiéndole asi
dar respuesta a las interrogantes presentadas en el problema, y de esta manera
determinar las respectivas recomendaciones que considere necesarias para mejor

desempefio del mismo.

La investigacion documental, es aquella que se conoce como el “proceso
basado en la busqueda, recuperacion, andlisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrado por otros investigadores en fuentes

documental: impresas, audiovisuales o electrénicos” (Arias, 2006:27).

La investigacion que se llevo a cabo fue la de campo, ya que, se recogieron
datos directamente de la Delegacion de Finanzas del Ndacleo de Sucre de la

Universidad de Oriente, el cual fue el objeto de estudio.

1.2.3 Poblacion y Muestra

1.2.3.1 Poblacion

La poblacion de una investigacion es definida por Arias (2006:81), como “un
conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales
seran extensivas las conclusiones de la investigacion”. De aqui que la poblacion se
clasifica en (Arias, 2006:82): poblacion finita, “agrupacién en la que se conoce la
cantidad de unidades que la integran”, poblacion infinita, “es aquella en la que se
desconocen el total de elementos que la conforman, por cuanto existe un registro
documental de estos debido que su elaboracion seria préacticamente imposible y
poblacion accesible, “es la porcion finita de la poblacion objetivo a la que realmente

se tiene acceso de la cual se extrae una muestra representativa”.
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Debido a que en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente se conoce la cantidad de personas que la integran, la
poblacion en esta investigacion es todo el personal que labora en esta unidad
organizacional, incluyendo los de las Secciones de Contabilidad, Caja, Libreria
Universitaria y Bienes Nacionales. La poblacién estd representada por veinticinco
(25) personas, de los cuales siete (7) existen en la Delegacion de Finanzas, nueve (9)
en la Seccién de Contabilidad, dos (2) en Caja, tres (3) en Bienes Nacionales y cuatro

(4) en la Libreria Universitaria.

1.2.3.2 Muestra

La muestra es un subconjunto representativo y finito que se extrae de la
poblacion accesible y para que la muestra sea reconocida como tal tiene que ser
representativa, entendiendo por ésta como aquella que por su tamafio y caracteristicas
similares a la del conjunto, permite hacer inferencia o generalizar los resultados al
resto de la poblacién con un margen de error conocido (Arias 2006). Existen
diferentes formas para seleccionar una muestra, entre las que se mencionan: muestreo
simple “procedimiento en el cual todos los elementos tienen la misma probabilidad de
ser seleccionados” (Arias 2006:83), muestreo sistematico “ se basa en la seleccion de
un elemento en funcion de una constante K” (Arias 2006:84), muestreo accidental “es
un procedimiento que permite elegir arbitrariamente los elementos sin un juicio o
criterio preestablecido” (Arias 2006:85), y muestreo intencional “en este caso los
elementos son escogidos con base en criterios 0 juicios preestablecidos por el
investigador” (Arias 2006:85).

En lo que respecta a esta investigacion, se utilizo para la seleccion de la muestra
el muestreo intencional, en virtud de que los investigadores escogieron la muestra con
base en juicios preestablecidos. Esta esta representada por catorce (14) personas, de

las cuales cuatro (4) son de la Delegacion de Finanzas, cinco (5) de la Seccion de

20



Contabilidad, una (1) en Caja, dos (2) en Bienes Nacionales y dos (2) en la Libreria

Universitaria.

1.2.4 Técnica, Estrategia y Procedimientos para la obtencion, analisis e interpretacion

de resultados.

Existen diferentes técnicas, estrategias y procedimientos para la recoleccion de
la informacién en la investigacion, entre las que se pueden mencionar: la observacion
gue consiste “en visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier
hecho, fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en
funcién de unos objetivos de investigacion preestablecidos” (Arias 2006:69); la
encuesta que es una “técnica que pretende obtener informacion que suministra un
grupo 0 muestra de sujetos acerca de si mismo, o en relacién con un tema en
particular” (Arias 2006:72); y la entrevista que “es una técnica basada en un didlogo o
conversacion “cara a cara”, entre el entrevistador y el entrevistado acerca de un tema
previamente determinado, de tal manera que el entrevistador pueda obtener la
informacion requerida” (Arias 2006:73). En tal sentido, por el tipo de investigacion
que se realizo (de campo) se utilizd la encuesta con la modalidad de cuestionario, por
cuanto este instrumento permitio recabar informacion, la cual permitié darle respuesta
al problema que se plante6 y, ademas, se utilizd la entrevista no estructurada con el
que se amplid la informacion proporcionada en el cuestionario, el cual siguid la

metodologia sugerida por Rampersad (2004) (ver anexo N° 1).

La informacion recabada se procesé a traves del andlisis con el que se dio un
veredicto, es decir, se dio solucion al problema que se present6 en el estudio que se
llevd a cabo y se presentaron los resultados en forma de cuadros y tablas. Finalmente,

se procedio a elaborar el informe final.
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CAPITULO II
LA ESTRATEGIA

Las estrategias son elementos de decision, cuyo significado proviene de la
palabra griega “Strategos” y se refiere a jefes de ejércitos; y actualmente se utiliza en
el terreno de las operaciones de guerra (http://www.virtual.unal.edu.com). Hay que
tener en cuenta que la estrategia solo puede ser establecida una vez que se hayan
determinado los objetivos a alcanzar. Por lo que, para los jefes de guerra, su objetivo
principal era cdmo ganar la guerra sin perder tantos soldados; ahora bien, para la

organizaciones, serian el como lograr el éxito de una manera mas eficiente.

En este capitulo se estaran desarrollando los siguientes puntos: definicion de
estrategias, tipos de estrategias, opciones estratégicas y los enfoques estratégicos en la

gerencia de las organizaciones.

2.1 Definicion de Estrategia

Las estrategias han sido objeto de mdltiples interpretaciones, es por esto que
existen muchas definiciones hoy dia, entre las cuales Henry Mintzberg (2008)
menciona: las estrategias como plan, estrategias como tactica, estrategias como
patrén, estrategias como posicion y estrategias como perspectiva.

La estrategia como Plan “es un curso de accion que funciona como guia para el
abordaje de situaciones. Este plan precede a la accion y se desarrolla de manera
consciente” (Mintzberg, 2008). Y la estrategia como Tactica “funciona como una

maniobra para ganar a un oponente” (Mintzberg, 2008).

La estrategia como patron funciona como modelo en un flujo de acciones. Se

refiere al comportamiento deseado y, por lo tanto, la estrategia debe ser consistente
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con el comportamiento, sea ésta intencional o no. En cambio la estrategia como
posicion se considera con respecto a un medio ambiente organizacional; funciona
como mediadora entre la organizacion y su medio ambiente (Mintzberg, 2008). Por
ultimo, la estrategia como Perspectiva “corresponde a una vision mas amplia, implica
que no solo es una posicidn, sino, que también es, una forma de percibir el mundo”
(Mintzberg 2008).

Todas estas concepciones estan destinadas a alcanzar un objetivo por parte de
las organizaciones, todas con una vision sobre el futuro. Es aqui en donde se tiene
presente el en donde estamos, de donde venimos y hacia donde vamos y asi lograr la

clave del éxito organizacional.

Por su parte, Alfred Chandler (2008), define a la estrategia como “la
determinacion de metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la adicion
de los cursos de accién y la asignacion de recursos necesarios para lograr dichas

metas”.

Andrews, K (2008), sefiala que la estrategia es la guia de los objetivos, metas y
las politicas y planes esenciales para conseguir dichos fines, establecidos de tal modo
que definan en que clase de negocio la empresa esta o quiere estar y que clase de

empresa es 0 quiere ser.

Sin embargo, para Peter Drucker (2008), “la estrategia de la organizacion es la

respuesta a tres preguntas: ¢ Qué es la empresa?, ;Qué sera?, ;Queé deberia ser?”.

Serna (1997:32), por su parte, las define como aquellas “acciones que deben
realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacion y de
cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados esperados al definir los

proyectos estratégicos”.
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De igual forma, se establece que la estrategia consiste, no en elegir una
posicion, sino en arraigar compromisos en las formas de actuar o responder. También,
se dice que representa para la organizacion lo que la personalidad para el individuo.

(http://www.monografia.com).

Thompson y Strickland (2003:4), la definen como “una combinacion de
movimientos competitivos y enfoques de las organizaciones que los gerentes utilizan
para satisfacer a los clientes, asi, como a su capital humano para poder competir con

éxito y lograr los objetivos de estas”.

Asimismo, Thompson y Strickland (2003), sefialan que la creacién de una
estrategia es fundamentalmente una actividad de espiritu emprendedor, impulsada por
el mercado y por el cliente; las cualidades esenciales son: un talento para capitalizar
las oportunidades de mercado emergentes y las necesidades en evolucion de los
clientes; una inclinacion hacia la innovacion y la creatividad un deseo de tomar riesgo
de manera prudente, y un fuerte sentido de lo que se necesita hacer para acrecentar y

fortalecer las organizaciones.

Igor Ansoff (2008), la estrategia “es el lazo comun entre las actividades de la
organizacion y las relaciones producto-mercado, de tal modo que definan la esencia
de los negocios en que esta la organizacién y los negocios que la organizacién planea

para el futuro”

La estrategia siempre se habia asociado a los temas de guerra, pero no como
disciplina o arte de los negocios. Esta posicién inicia cuando en los afios sesenta Igor
Ansoff (2008) “inserta este concepto al mundo empresarial y lo acufia como
Planeacion Estratégica”, el cual es una planeacion de tipo general, esta orientada al
logro de objetivos institucionales dentro de la empresa y tiene como objetivo general

la guia de accion misma; es el proceso que consiste en decidir sobre una
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organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas que se orientan

para la consecucion de dichos objetivos (http://monografias.com).

Considerando los puntos de vistas de los autores mencionados, las estrategias
pueden definirse como las guias de accién para las organizaciones, permitiéndole
establecer los parametros dentro de la empresa para llevar a cabo sus actividades y

emprender de manera mas clara sus metas u objetivos.

2.2 Tipos de Estrategias

De acuerdo a investigaciones publicadas en Internet
(http://www.monografias.com), complementadas con los planteamientos de Fred
David (2003) y Gutiérrez y Molines (2008), se puede hablar de diferentes tipos de
estrategias. A continuacion se presenta una variedad de estrategias agrupadas de la

siguiente manera:

o Estrategias de Integracion:

Este tipo de estrategia incluye la integracion hacia adelante, la integracion hacia
atrds y la integracion horizontal, las cuales se conocen en conjunto con el nombre de
estrategias para integracion vertical. Las estrategias para la integracion vertical
permiten que la empresa controle a los distribuidores, a los proveedores y a la
competencia y de esta manera cumplir con sus objetivos y metas trazadas
(http://lwww.monografias.com). Dentro de esta estrategia se encuentran: Integracion
hacia adelante, Integracion hacia atras y la Integracion horizontal.

— Integracion hacia adelante: se refiere a la obtencién de la propiedad o

aumento del control sobre distribuidores o vendedores a minoristas.
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— Integracion hacia atras: aquella que se encarga de la busqueda de la
propiedad o del aumento del control sobre los proveedores de una

organizacion.

— Integracion horizontal: se basa en la busqueda de la propiedad o del aumento

del control sobre los competidores de una organizacion.

o Estrategias Intensivas:
Aquellas que estan conformadas por la penetracion en el mercado, el desarrollo
del mercado y el desarrollo del producto. Estas requieren un esfuerzo intenso para

mejorar la posicién competitiva de la organizacién con los productos existentes.

— 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
estrategia se utiliza mucho sola o en combinacion con otras. La penetracion
en el mercado incluye el aumento en el nimero de vendedores, el incremento
en los gastos de publicidad, la oferta de articulos de promocidon de .ventas en

forma extensa y el aumento de los esfuerzos publicitarios.

— Desarrollo del mercado: el desarrollo de mercados implica la introduccion 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 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
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general, grandes gastos en investigacion y desarrollo; conocer el desarrollo
del 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; cuando una empresa compite en una industria que
se caracteriza por avances tecnoldgicos rapidos o cuando los competidores
importantes ofrecen productos de mejor calidad a precios similares y
finalmente cuando una empresa posee capacidades de investigacion y

desarrollo muy importantes.

e Estrategias de Diversificacion:

Son aquellas que se dan cuando la organizacion varia la cartera de productos
y/o servicios que es capaz de ofrecer. Hay tres tipos generales de estrategias de
diversificacion como lo son: Concéntrica, horizontal y conglomerada. Cabe sefalar
que las estrategias de diversificacion estan perdiendo su popularidad, porque las
empresas tienen cada vez mas problemas para administrar las actividades de negocios

diversos.

— Diversificacion Concéntrica: tiene como fin la adicion de productos o

servicios nuevos, pero relacionados.

— Diversificacion Horizontal: adicién de productos o servicios nuevos, pero

relacionados para los clientes actuales.

— Diversificacion Conglomerada: cuando una empresa decide entrar en nuevas

lineas de productos o servicios no relacionado con su primera actividad.
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e Estrategias Defensivas:
Son aquellas que se aplican en una empresa para anticipar los problemas y
evitar las catastrofes que puedan afectar a una organizacion. Entre este tipo de

estrategia se encuentra: ennichamiento, desinversion o enajenacion y liquidacion.

— Reduccion a ennichamiento: ocurre cuando una empresa tiene que reducir
costos o personal para poder mantenerse con eficiencia y eficacia dentro del

mercado.

— Enajenacion o desinversion: cuando una empresa cierra o vende parte de su

operacion para concentrarse en las tareas basicas derivadas de su mision.

— Liquidacion: venta de los activos de una organizacion, en partes, por su valor

tangible.

e Estrategia Funcional:
Son aquellas tendientes a mejorar la efectividad de operaciones funcionales
dentro de una compafiila como fabricacién, marketing, manejo de materiales,

investigacion y desarrollo y recursos humanos.

e Estrategia de Diferenciacion:

El objetivo de una estrategia de diferenciacion consiste en lograr una ventaja
competitiva al crear un bien o servicio que sea percibido por los clientes como
exclusivo de una manera importante. Sin embargo, los clientes pagan un precio
superior porque consideran que las cualidades diferenciales del producto valen la

pena y porque el producto recibe un precio que se ha determinado en el mercado

La diferenciacion esta referida a la posicion de la organizacién dentro del

mercado o segmento del mercado en relacion a su producto, servicio, imagen,
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caracteristicas que influyen en el consumidor para su seleccion. La diferenciacion

puede ser tangible e intangible.

e La diferenciacion tangible, se refiere a caracteristicas observables de un
producto o servicio que es relevante en el proceso de seleccion de los
consumidores como tamafio, forma color, peso disefio, material tecnologia y
por su desempefio, 0 servicio en términos de confianza, consistencia, sabor,

seguridad y velocidad.

e La diferenciacion intangible, se refiere al valor que los consumidores perciben
en un producto o servicio y que no depende exclusivamente de los aspectos
tangibles de la oferta. Hay pocos productos donde la seleccion del consumidor
es Unicamente por las caracteristicas propias del producto, los aspectos sociales,
emocionales, psiquicos y estéticos estdn presentes en la seleccion de todos los
productos y servicios como el deseo de status, exclusividad, individualidad,
seguridad y fuerzas de poder motivacional estan presentes en la mayoria de los

consumidores para hacer su seleccion.

Los consumidores no pueden definir claramente las razones y emociones que
los llevan a decidirse. La tarea de observar le corresponde a las empresas para saber

como usan los consumidores sus productos en cada una de sus actividades cotidianas.

La estrategia de diferenciacion es la de crearle al producto o servicio algo que
sea percibido en toda la industria como Unico. Selecciona a uno 0 mas atributos que
muchos compradores en un sector industrial perciben como importantes, y se pone en
exclusiva a satisfacer esas necesidades. Es recompensada su exclusividad con un
precio superior. La diferenciacion puede basarse en el producto mismo, el sistema de
entrega por el medio del cual se vende, el enfoque de mercadotecnia y un amplio

rango de muchos otros factores. La estrategia de diferenciacion solo se debe seguir

29



tras un atento estudio de las necesidades y preferencias de los compradores, a efecto
de determinar la viabilidad de incorporar una caracteristica diferente o varias a un

producto singular que incluya los atributos deseados.

Un riesgo que se corre por seguir una estrategia de diferenciacion es que los
clientes podrian no valorar lo suficiente al producto exclusivo como para justificar su
precio elevado. Cuando esto sucede, una estrategia de liderazgo en costos supera con
facilidad a una estrategia de diferenciacion. Otro riesgo de utilizar una estrategia de
diferenciacion es que los competidores podrian desarrollar formas de copiar las
caracteristicas de diferenciacion con rapidez; de este modo, las empresas deben
encontrar fuentes duraderas de exclusividad que las empresas rivales no puedan

imitar con rapidez o a menor costo.

2.3 Opciones Estratégicas

Serna H. (1997), plantea una clasificacion a la que denomina opciones
estratégicas, las cuales son aplicadas con el fin de buscar diferentes caminos para
lograr los objetivos de una organizacién. Entre estas opciones se encuentran:

alternativas estrategicas, analisis vectorial y andlisis de portafolio.

e Alternativas Estratégicas
Dentro de este tipo de estrategias se encuentran las opciones siguientes: las
estrategias ofensivas de crecimientos, estrategias defensivas, estrategias genéricas y

estrategias concéntricas.

— Las estrategias ofensivas o de crecimiento: Segin Serna (1997), las
estrategias ofensivas buscan la consolidacion de una organizacién, entre

ellas las mas comunes son:
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Concentracion: es cuando una organizacion decide especializarse en
producir, vender o comercializar un solo producto, linea de producto o
servicio; es decir, la organizacion opta por concentrar todos sus esfuerzos

en un unico articulo para trabajar con altos niveles de produccion.

Diversificacion Concéntrica: aquella que se presenta cuando una empresa
o firma decide complementar su negocio produciendo u ofreciendo

productos y servicios relacionados con su especializacion primaria.

Integracion Vertical: aquella que puede ser hacia atras (antes de sacar el

producto) o hacia delante (después de producir el articulo).

Diversificacion de Conglomerado: es cuando una organizacion
especializada decide entrar en nuevas lineas de productos o servicios no

relacionados con su primera actividad.

Fusiones: se refiere a la combinacion de operaciones de dos
organizaciones en una sola. El efecto sinérgico es la mayor razén de las

fusiones.

Adquisiciones: es la compra que una organizacion hace de otra, pero deja
que la firma adquirida opere como organizacién independiente del

adquiriente.

Operaciones Conjuntas: cuando dos 0 mas organizaciones se unen para
realizar un proyecto que ninguna de ellas podria hacer

independientemente.

Innovacion: buasqueda permanentes de nuevos mercados, nuevos

productos.

Alianza Estratégica: la union de fuerzas para lograr efectos sinergicos, sin

que cada aliado pierda su identidad.
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— Las Estrategias Defensivas: Serna (1997), sefiala que las estrategias

defensivas se aplican en una organizacion para anticipar los problemas y

evitar las catastrofes que puedan afectar a una organizacion. Dentro de éstas

se han definido las siguientes: reduccién o ennichamiento, desinversion,

liquidacion, recuperacion y alianza estratégica.

Reduccion o ennichamiento: consiste en disminuir en nimero o tamafio
de las operaciones o de las actividades de una organizacion para mejorar
su productividad. Esto ocurre fundamentalmente cuando una organizacion
tiene que reducir costo o personal para poder mantenerse con eficiencia y

eficacia dentro del mercado.

Desinversion: cuando una organizacion cierra o vende parte de su
operacion para concentrarse en las tareas basicas derivadas de su mision.
Esto ocurre especialmente en organizaciones que entran en una

diversificacion sin direccion.

Liquidacion: vender o disponer de los bienes de una organizacion previo a
los transmite legales, es liquidarla. Generalmente, una organizacion
recurre a esta estrategia cuando su negocio llega a niveles tales de
ineficiencia que ya no es posible recuperar eficientemente su tarea

empresarial.

Recuperacion: este caso se presenta cuando una organizacion emplea
estrategias dirigidas a suspender el declive de su organizacion y colocarla

en condiciones para que sobreviva y de utilidades.

Alianza Estratégica: la busqueda de asociacion que permitan alcanzar

efectos sinérgicos. Esta alianza es generalmente temporal.

32



Estrategias Genéricas: las estrategias corporativas también pueden ser
globales y referidas a todas las unidades estratégicas del negocio. Esta

estratégica sefialan la direccion por areas globales.

Estrategias Concéntricas: son aquellas que afectan a toda la organizacion.
Los acelerados cambios del mundo actual que inciden directamente sobre el
entorno de las organizaciones, obligan a la gerencia de hoy a disefar

estrategias que soporten cada plan trazado para diferentes areas funcionales.

e Analisis Vectorial del Crecimiento:

Serna (1997), sefiala que el analisis vectorial de crecimiento se encarga de

examinar diferentes alternativas de productos en relacién con las opciones de
mercado de la organizacion. Un producto actual en un nuevo mercado plantea
oportunidades y desafios diferentes a los de un producto nuevo en el mercado
existente. Cabe sefialar, que un analisis vectorial del crecimiento es una excelente

herramienta para las estrategias de una organizacion.

Si la organizacion se encuentra en un mercado actual con unos productos

actuales, entonces le corresponderia analizar las siguientes opciones estratégicas:

— Crecimiento vectorial horizontal: las opciones estratégicas en esta alternativa

serian: permanecer en el mercado con productos actuales, para ello tendran
que disefar estrategias de consolidacion en los mercados y, de esta manera,
ejecutarlas de manera eficiente, asi como redisefiar productos para los

mercados existentes.

Crecimiento vectorial vertical: aqui se deben establecer estrategias dirigidas
hacia la ampliacion de los mercados, buscando nuevos segmentos tanto en el

nivel nacional como internacional.

33



— Crecimiento vectorial combinado: en estas estrategias es posible escoger
entre las diferentes posibilidades que ofrece la combinacion de los

crecimientos horizontal y vertical.

— Vector estratégico: la integracion de las diferentes opciones estratégicas
permitira definir el vector estratégico de la organizacién y, por tanto, los

proyectos y las estrategias que conduzcan a la materializacion del vector.

e Analisis del Portafolio Competitivo:

Esta opcidn se basa en el concepto de la curva de experiencia y enfatiza la
importancia de la participacion relativa de una organizacion en el mercado. La
participacion de la empresa determinara si ésta est4 en la capacidad de mantenerse o
no en el mercado; pero, esta participacion y permanencia dependera de las estrategias

establecidas y de su efectiva ejecucion de la manera adecuada.

De acuerdo a lo expresado por distintos autores, en relacion a estos tipos de
estrategias, se puede notar que existen variedades de estrategias que, en su conjunto,
todas persiguen poner en marcha la mision de la organizacion y cumplir con sus
objetivos segun se ha planeado. La dedicacion, experiencia, el toque personal, el
dominio del detalle, el sentido de la armonia y la integracion, la emocién y la pasion,
son los ingredientes basicos para el éxito del estratega y, consecuentemente, el de la

estrategia (Gutiérrez y Molines, 2008).

Entonces, la estrategia es la manera, como y para qué el ser humano o una
organizacion utiliza sus aptitudes, fuerzas y medios en direccién a un objetivo. En un
sentido aun mas especifico, la estrategia ensefia como utilizar de la forma mas eficaz

estas aptitudes, fuerzas y medios (Gutiérrez y Molines, 2008).
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2.4 Niveles de Estrategia

Al hablar de la estrategia resulta de utilidad la distincion de tres niveles de la
misma (ver figura N° 1): el nivel corporativo, el de la linea de negocioso o unidad de

negocios, Y el de funcionalidad (http://www.monografia.com).

e Estrategia de nivel corporativo:

La estrategia a nivel corporativo la formula la alta administracion con el fin de
supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con mas de
una linea de negocios. Las preguntas que se deben responder a este nivel son las
siguientes: ¢En qué tipo de negocios se debe involucrar la compafiia? ¢Cudles son las
metas y las expectativas para cada negocio? ;COomo se deben asignar los recursos
para que se pueda alcanzar las metas?. Drucker (http://www.monografias.com),
afirma que al desarrollar las metas de este nivel, las comparfiias deben decidir donde
desean ubicarse en lo que respecta a diferentes categorias como son la posicién en el
mercado, innovacion, productividad, recursos fisicos y financieros, rentabilidad,
desemperio y desarrollo administrativo, desempefio y actitudes de los trabajadores y
responsabilidad pablica. Sin embargo, en ambientes turbulentos, una empresa solo
debe buscar a toda costa la estabilidad recurriendo solo a las fuerzas con que cuenta
con el fin de sobrevivir. La organizacién tendria entonces que replegarse o efectuar

una retirada estratégica de planes de crecimiento que resulten ambiciosos en exceso.

o Estrategia de unidad de negocio:

Esta estrategia se ocupa de la administracion de los intereses y operaciones de
un negocio en particular. Trata preguntas como: ;Como competiran los negocios
dentro de su mercado? ;Qué productos y servicios deberia ofrecer? ;A qué clientes
intentas servir? ¢De qué manera deberan ser administradas las diversas funciones a
fin de satisfacer las metas del mercado? ;Cémo seran distribuidos los recursos dentro

del negocio? La estrategia de las unidades de negocio intenta determinar el enfoque
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que debe aplicarse a su mercado y cémo debe conducirse un negocio, teniendo
presentes los recursos y las condiciones del mercado. Muchas corporaciones tienen
variados intereses de diferentes negocios. A los ejecutivos de la alta administracion
les resulta dificil organizar las actividades tan complejas y diversas. Una manera e
tratar este problema consiste en crear unidades estratégicas de negocio (UEN). Esta
agrupa todas las actividades del negocio dentro de una corporacién que produce un
tipo particular de bienes o servicios y las trata como una sola unidad de negocios. El
nivel corporativo proporciona un conjunto de directrices para dicha unidad, la cual
posteriormente desarrolla sus propias estrategias a nivel de unidades comerciales
(http://www.monografias.com).

e Estrategia a nivel funcional:

Esta estrategia crea el marco de referencia para la administracion de funciones,
de modo que ellas sustenten la estrategia a nivel de unidad comercial. Por ejemplo, si
la estrategia a nivel de negocios exige el desarrollo de un nuevo servicio, el
departamento de finanzas deberia elaborar planes y un estudio sobre la manera en que
se debe llevar acabo esa inversion en cuestiones de recursos monetarios. En una
organizacion funcional, distintas funciones de negocios, como mercadotecnia y
finanzas, se agrupan en departamentos diferentes, cada uno de los cuales habra de
desarrollar una estrategia que a su vez ayudara en la realizacion de las estrategias de
niveles mas altos. Las estrategias funcionales son mas detalladas que las estrategias
organizacionales, ademas de que sus horizontes de tiempo son mas cortos. Su
propdsito presenta tres aspectos: (1) la comunicacion de objetivos de corto plazo, (2)
la descripcion de las acciones necesarias para el logro de los objetivos de corto plazo,
y (3) la creacion de un ambiente que favorezca su logro. Es de gran importancia que
los administradores de los niveles inferiores participen en el desarrollo de las
estrategias funcionales, de modo que comprendan adecuadamente qué es lo que es

preciso realizar y se sientan mas comprometidos con el plan.
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2.5 Enfoques Estratégicos en la Gerencia de las Organizaciones

Las organizaciones son aquellas que se entienden como “un sistema de
actividades adecuadamente coordinadas formado por dos o mas personas, por lo que
la cooperacion entre ella es esencial para la existencia de la misma”
(http://es.wikipedia.org). Estas se esfuerzan constantemente para el cumplimiento de

sus objetivos con mayor eficacia y provocar asi la obtencion de buenos resultados.

Figura N° 1: Tres niveles de la estrategia
Esirategias a
nivel
corporative

Empresa de mercados

Estrategi , ‘ - , - . ‘ -
2 nivel B Unidad estratégica Unidad estrategica Unidad estratégica

negocio de negocios de negocios de negocios

Esirategias | ‘ : : ‘ . ‘
a nivel I+D Produccion Mercadotechia Yentas Finanzas

funcional

Fuente: http://www.monografias.com

También, se entiende por organizacidon aquel grupo de personas que trabajan
bajo una estructura de autoridad, relacionandose y realizando actividades coordinadas
para lograr un objetivo, en el cual todos, directa e indirectamente, han convenido y

gue sostienen relaciones con el entorno.

Las organizaciones siempre se han tenido que valer de un personal con
capacidades y habilidades que le permitan tener buenos resultados en sus actividades.
También, han necesitado de formulaciones de estrategias efectivas, pero con una
adecuada ejecucidn. Pues, las estadisticas demuestran que una buena estrategia no es
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suficiente: incluso la estrategia mejor formulada fracasa si la organizacion no puede

implementarla.

Desde principios de los ochenta, una investigacion de consultores de Gestidn
reportaron que menos del diez por ciento de las estrategias formuladas con eficacia,
fueron exitosamente implementadas (http://209.85.215.104). El verdadero problema

no es que se formulan malas estrategias, sino la mala ejecucion de las mismas.

En relacion a la gerencia, ésta siempre se ha denominado como el cargo que
ocupa el director de una empresa lo cual tiene dentro de sus multiples funciones,
“representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos los recursos a través del
proceso de planeamiento, organizacion, direccion y control a fin de lograr objetivos
establecidos” (http://www.monografias.com).

Por su parte, Henry Sisk y Mario Sverdlik (2008), expresan que el término
gerencia es dificil de definir, pues para una persona significa una cosa y para otro
algo diferente. Algunos suelen identificar a la gerencia como funciones realizadas por
empresarios, gerentes o supervisores, otros lo refieren a un grupo particular de
personas. Para los empleados la gerencia es sinobnimo del ejercicio de autoridad sobre

sus vidas de trabajo.

La gerencia, sin duda alguna, representa aquella unidad de la organizacién que
se encarga de pensar y analizar las distintas informaciones necesarias para el mejor
funcionamiento de la misma, de tal manera que se puedan alcanzar los objetivos
trazados; para el logro de los mismos es necesario utilizar ciertos enfoques que les
permitan a las organizaciones su mejor desempefio. En tal sentido, existen distintos
tipos de enfoque estratégicos, entre los cuales se encuentran: La planeacion
estratégica, gerencia estratégica, Balanced Scorecard y Total Performance Scorecard
(TPS), que se desarrollaran a continuacion.
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2.5.1 Planeacion Estratégica

Cuando Anibal (182-247 A.C), general y politico Cartaginés, planeaba
conquistar Roma, se inicié la conquista con la definicion de la mision de su reino,
luego formuld las estrategias, analizo los factores del medio ambiente y los compar6
y combind con sus propios recursos para determinar las tacticas, proyectos y pasos a
sequir. Esto representa el proceso de planificacion estratégica que se aplica en
cualquier empresa hoy en dia. Pero Igor Ansoff identifica la aparicion de este enfoque
para la década de 1960 y otros autores dicen que es para 1970 cuando formalmente

emerge este enfoque como sistema gerencial (http://www.monografias.com).

Segun Malave (2001:54):

La planificacion en las empresas tiene ya una larga historia no exenta
de los efectos de la moda. El lenguaje de la planificacion estratégica se
enriquece cada afio con nuevas palabras, pero éstas encierran
basicamente lo mismo que expresaron sus precursores.

De igual forma, Serna (1997:17), define la planeacién estratégica como:

El proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la
organizacion, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la industria hacia el
futuro

Asimismo, Serna (1997:29), dice que la planeacion estratégica es un “proceso
mediante el cual una organizacion define su visién de largo plazo y las estrategias
para alcanzarlas a partir del analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas”.

39



Por su parte, David (2003:3) define la panificacion estratégica “como un
proceso apasionante que permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva

en la formulacion de su futuro”.

En lineas generales, la planeacion estratégica trata de que las decisiones sean
tomadas en el presente mas no en el futuro, pues la planeacién del futuro exige que se
haga la eleccion entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en si, las cuales se

toman con base en estos sucesos, solo pueden hacerse en el momento.

2.5.2 Gerencia Estratégica

Se entiende por gerencia estratégica “la formulacion, ejecucion y evaluacion de
acciones que permitiran que una organizacion logre sus objetivos”
(http://www.monografias.com). La formulacion de las estrategias incluye la
identificacion de las debilidades y fortalezas internas de una organizacion (ventajas
competitivas), la determinacion de las oportunidades y amenazas externas de una
empresa (ventajas comparativas), el establecimiento de la misiéon y vision de la
compafiia, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el analisis
de dichas alternativas y la decision de cuales escoger. Al llevar a cabo todo lo
mencionado anteriormente, se lograra que la organizacion sea competente en el
mercado, permitiéndole obtener buenos resultados y cumplir con las expectativas que
se tienen en la misma. La ejecucién de las estrategias incluye la accion o puesta en
practica de lo que se viene formulando y finalmente la evaluacién consiste en

determinar en que grado se ha cumplido lo que se ha planeado.

También, se suele definir a la gerencia estratégica como el proceso apasionante
que permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacién de
su futuro (http://www.monografias.com). En este sentido, David (Malavé, 2001),

sefiala que el proceso de gerencia estratégica se compone de las siguientes fases:
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e Formulacion de Estrategias Mediante un diagndstico interno y externo
En esta fase se trata de enfrentar el conjunto de amenazas y oportunidades del
medio ambiente con el conjunto de fortalezas y debilidades de la organizacion, y
establecer entre ambos conjuntos la union logica para formular las metas estratégicas
potenciales. El proceso de formulacion de estrategias, tiene a su vez algunos
elementos que se deben considerar a la hora de crear un plan estratégico, como los
son: visién, mision, medio ambiente, amenazas, oportunidades, diagndstico interno de

la organizacion, fortalezas, debilidades y la matriz DOFA David (Malave, 2001).

— Visidn, este elemento esta estrechamente relacionado con la idea de analisis
de escenarios. Y se habla de escenarios como aquel lugar dentro del cual la

organizacion podria actuar.

— Mision, para Albrescht (Malave, 2001:68):

La misidn es un enunciado simple y preciso del modo cémo la empresa
debe hacer negocios. Define sus clientes, la premisa de valor que les
ofrece, y cualquier medio especial que se utilizara en la creacion de un
valor para que el cliente lo obtenga y conserve su interés.

— Analisis de medio ambiente, las relaciones entre la organizacion y su entorno
son complejos, ya que predomina una alta tendencia con respecto al cambio
y existen dificultades para establecer sus limites, dentro de una
simultaneidad de influencias y un gran dinamismo del medio ambiente. Estas
complejas interacciones se agrupan en factores mas amplios que influyen en
las organizaciones y deben ser tomadas en cuenta por su importancia

significativa.

— Las Oportunidades, se refieren a "las tendencias economicas, sociales,
politicas, tecnoldgicas y competitivas, asi como a hechos que podrian en

forma significativa beneficiar a una organizacion en el futuro” David
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(Malave, 2001:73). Las oportunidades surgen de factores positivos del medio
ambiente, lo que permite ayudar a la unidad de planeacion en el logro de los

objetivos y de las estrategias, si se aprovecha adecuadamente.

Las Amenazas, se refiere a las tendencias econdmicas, sociales, politicas,
tecnoldgicas y competitivas, asi como a hechos que son potencialmente
perjudiciales para la posicion competitiva presente o futura de una
organizacion. Las amenazas se originan por factores negativos del entorno e

impiden u obstaculizan el logro de los objetivos y estrategias.

Diagnostico interno, consiste en evaluar la situacion presente. Cada
organizacion determina tanto el enfoque como la profundidad del
diagnostico que requiere para revisar y actualizar su estrategia existente. Este
analiza y evalla las interrelaciones entre las areas funcionales de una
organizacion (gerencia, mercadeo, finanzas, produccion, investigacion y
desarrollo, ventas). Las debilidades y fortalezas internas combinadas por los
factores externos clave y con una clara formulacién de la mision dan las

bases para la fijacion de estrategias y objetivos empresariales.

Analisis DOFA, la identificacion de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas se hace con el propdsito de analizar los cursos de
accion que se pueden realizar en el futuro de la compafiia; por lo tanto, lo
recomendable es formular las fortalezas, para explotar plenamente las
oportunidades. De igual forma, el reconocimiento de las debilidades y de las
restricciones determinara que se evite la toma de decisiones en las cuales el

aporte de dichos puntos sea esencial para una accion eficaz.
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e Ejecucion de Estrategias.

Segun David (Malavé, 2001), la segunda etapa en el proceso de planificacion
estratégica es la ejecucion de las mismas. Consiste en la movilizacion tanto de
empleados como de gerentes para llevar a cabo las estrategias ya formuladas por
medio de tres actividades esenciales: fijacion de metas, fijacion de politicas y
asignacion de recursos. Con frecuencia se considera que la ejecucion de estrategias es
el paso mas dificil en el proceso de la gerencia estratégica, debido al hecho de que

requiere de disciplina, consagracion y sacrificio.

La ejecuciéon de estrategias causa impacto directamente en la vida de los
gerentes de mercadeo, finanzas, produccion, investigacion y desarrollo, planta,
division, ventas, producto, proyecto de personal, y de todos los deméas empleados. Por
tanto, es posible que no aprecien, comprendan o acepten la investigacion de analisis
de toma de decisiones que formaron el proceso, y que produzca alguna resistencia por
parte de ellos. En casos extremos algunos gerentes o empleados recurriran al sabotaje,
tratando de hacer que la empresa regrese a su estado anterior. (Malavé, 2001:86)

e Evaluacion de Estrategias.

Las decisiones presentes en el proceso de planificacion estratégica tienen
repercusiones significativas y duraderas. En caso de ser equivocadas pueden
conllevar a problemas dificiles y ain imposible de resolver. La mayoria de los
gerentes de alto nivel estan de acuerdo con que la evaluacion del proceso de
planificacion estratégica es decisiva en la salud de una organizacion. Lo importante es
alertar a la gerencia de los problemas antes de que la situacién llegue a ser
desesperada.
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Segun David (Malavé, 2001: 88).

El proceso de evaluacion comprende el examen de las bases
subyacentes en la estrategia de una empresa, la comparacion de los
resultados reales con las metas esperadas y la toma de acciones
correctivas para hacer que los resultados concuerden con los planes.
Las acciones correctivas pueden incluir el replanteamiento de las
estrategias, objetivos, metas y politicas o de la mision de la
organizacion.

En lineas generales, la gerencia estratégica busca determinar las distintas
oportunidades que se le presenten a la organizacion para actuar y, de esta manera,
obtener buenos resultados; asimismo, identificar las posibles amenazas que puedan
existir para prevenir un fracaso. Ademas, busca corregir aquellas debilidades que
surjan en el transcurso de sus operaciones y mantener o fortalecer sus logros

existentes.

2.5.3 Balanced Scorecard (BSC)

El concepto de Balanced Scorecard (BSC), fue presentado en fecha de
enero/febrero de 1992 en la revista Harvard Business Review, con base a un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David
Norton (http://es.wikipedia.org), plantean que el BSC es un sistema administrativo,
gue va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran
evaluar la marcha de una empresa.. La traduccion de Balanced Scorecard en espafiol,
literalmente, seria "Hoja de resultados equilibrada”. Sin embargo, se le ha conocido
por muchos nombres distintos, entre los cuales destacan "Tablero de Comando™ y
"Cuadro de Mando Integral”. Muchos prefieren mantener el nombre en inglés
(http://209.85.215.104/).

Segun la Escuela Harvard Business (1996), el BSC:
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Es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el
pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar
el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas
en cuatro categorias: desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir
con objetivos del cliente y accionistas.

ElI BSC es un elemento que sirve de aprendizaje ya que, permite probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Ademas, provee el
sistema gerencial para que las compafiias inviertan en clientes, empleados y
desarrollo de nuevos productos. “Es un método para medir las actividades de una
compafiia en términos de su vision y estrategia. Proporciona a los administradores

una mirada global de las prestaciones del negocio”(http://es.wikipedia.org/wiki/BSC).

Especificamente, Norton y Kaplan sugieren cuatro perspectivas que se deben
tomar en cuenta en el Balanced Scorecard y se pueden observar en la figura N° 2

(http://www.degerencia.com).

e Perspectiva financiera:

La informacién precisa y actualizada sobre el desempefio financiero siempre
sera una prioridad. Aqui habria que preguntarse cémo ven los accionistas la empresa
y que significado tiene para ellos. Aunque las medidas financieras no deben ser las
unicas, tampoco deben despreciarse. A las medidas tradicionales financieras (como
ganancias, crecimiento en las ventas), quizas se deba agregar otras relacionadas como

riesgo y costo-beneficio.

En esta perspectiva el objetivo estratégico adoptado por la empresa se traduce

en una mejora de los indicadores econdémico-financieros. Los factores clave estan
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relacionados con la rentabilidad (financiera, econémica y del producto o servicio),
crecimiento de las ventas, reducciones de costes, margenes, rotaciones y generacion

de beneficios.

Figura N° 2. Perspectivas del Balance Scorecard (BSC)

Perspectiva
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A x\
Vision Perspectiva

de Procesos
Internos
de Negocio
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»

<y Estrategia

v

Perspectiva -
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Fuente: http://www.degerencia.com

e Perspectiva del cliente:
Aqui surge la pregunta sobre cdmo ve el cliente a la organizacion, y qué debe
hacer ésta para mantenerlo como cliente. Si el cliente no esta satisfecho, aun cuando
las finanzas estén marchando bien, es un fuerte indicativo de problemas en el futuro.

Esta perspectiva traduce la estrategia de la empresa en objetivos especificos
sobre los clientes, determinando aquéllos por los que competird la organizacion y a
los que tratard de proporcionar un servicio que satisfaga sus necesidades. Esto
originara un aumento de la cuota de mercado, contribuyendo de esta forma a una

46



mejora de los indicadores financieros. Entre los factores clave destacan la
satisfaccion, retencion e incremento de clientes, cuota de mercado, rentabilidad del

cliente, etc.

e Perspectiva interna o de procesos de negocio:
En esta perspectiva habria que preguntarse cuales son los procesos internos que
la organizacion debe mejorar para lograr sus objetivos; en qué procesos de negocio se

debe sobresalir, a fin de satisfacer a los accionistas y clientes de la organizacion.

En esta perspectiva, la estrategia de la empresa se refleja en una mejora de los
procesos internos existentes, asi como en una blsqueda 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,

introduccién de nuevos productos, etc.

e Perspectiva de innovacion y mejora:
Como puede la organizacion seguir mejorando para crear valor en el futuro.

Incluye aspectos como entrenamiento de los empleados, cultura organizacional, etc.

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 serdn 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
informacidn, potenciacion de las tecnologias de la informacion, coordinacion de los

procedimientos y rutinas de la organizacion, etc.
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2.5.4 Total Performance Scorecard (TPS)

Como puede notarse este enfoque es el mas reciente y tiene como punto de
partida la identidad personal; es decir, que es un planteamiento que se lleva a cabo en
la organizacién, de adentro hacia afuera. La utilizacién de esta herramienta va a
permitirle a la organizacion activar los motores necesarios para su desarrollo y
competencia, permitiendo mejorar, desarrollar y aprender de sus errores y virtudes y
lograr, de esta manera, un mejor desempefio organizacional, asi como del personal
que en ella labora. Ahora bien, por ser el TPS el enfoque que se utilizo para la
definicién de estrategias para la Delegacion de Finanzas 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 1
TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

El Total Performance Scorecard (TPS), es el enfoque estratégico mas recientes
utilizado por las organizaciones. A diferencia de los otros enfoques, éste toma en
cuenta y considera la parte personal de cada trabajador como el elemento mas
indispensable de la organizacion, siendo esto una ventaja competitiva efectiva tanto

para la organizacion como para su personal.

En este punto se estard desarrollando ampliamente los elementos mas
importantes considerados por Rampersad (2004), relacionados con el TPS, tales
como: concepto, elementos, principios y el ciclo del total performance scorecard.
Ademas se sefialara como elaborar o formular el cuadro de mando integral personal y

corporativo.
3.1 Concepto de Total Performance Scorecard (TPS)

El Total Performance Scorecard (TPS), se puede considerar como una de las
herramientas mas fructuosa que puede emplear una organizacion, debido a que
concientiza a los altos directivos a que formulen la visién y mision organizacional
tomando en cuenta la ambicién personal de cada empleado. Esto es una ventaja a
favor de la organizacion, ya que, permite crear mecanismos de incentivos para que el
personal esté mas motivado en la labor que desempefia dentro de la misma,
permitiéndole ser mas creativo y, de esta manera, lograr eficientemente los objetivos

trazados.
Segun Rampersad (2004), el TPS puede definirse como un proceso sistematico

de aprendizaje, desarrollo y mejora continuos, graduales y rutinarios, basado en el
crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas. De alli parte la

49



importancia significativa de esta herramienta, pues, al tomar en cuenta al trabajador
para su mejoramiento y desarrollo le da una nueva vida a éste dentro de la
organizacion y, de esta manera, crear mecanismos de incentivos para su buen

desempefio dentro de la misma.

El Total Performance Scorecard (TPS), también puede ser definido como un
proceso continuo, el cual engloba las mejoras, el desarrollo y el aprendizaje.
Rampersad (2004), sefiala que en el total Performance Scorecard la mejora, el
desarrollo y el aprendizaje son tratados como procesos éticos y ciclicos, donde el
desarrollo de las competencias personales y corporativas, asi como su involucracion
mas interna, se refuerzan entre si. Es decir, que si se tratan como un ciclo,
permaneceran actualizados, permitiendo adaptarse a cualquier cambio que pueda

presentarse en la organizacion.

3.2 Elementos del Total Performance Scorecard

El Total Performance Scorecard comprende cinco elementos, los cuales se
conocen como: Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), Cuadro de Mando
Integral Corporativo (CMIC), Gestion de Calidad, Gestion por Competencia y el
Ciclo de Aprendizaje de Kolb; todo esto engloba la vision y mision del personal con
la vision y mision del corporativo (Rampersad, 2004).

3.2.1 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

El Cuadro de Mando Integral Corporativo a juicio de Kaplan y Norton
(1996:2000), es aquel que “abarca la vision y mision corporativa, valores esenciales,
factores critico de éxito, objetivos, medidas de actuacién, metas y acciones de

mejora”. Este concepto “...incluye la mejora continua y el control de los negocios y

50



el desarrollo de estrategias basadas en la obtencion de ventajas competitivas para la

empresa” (Rampersad, 2004: 10).

Dentro del Cuadro de Mando Integral Corporativo se encuentran una serie de

elementos en el cual Rampersad (2004) nos los da a conocer de la siguiente manera:

Mision corporativa: aquella que contiene la identidad de la empresa la y ademas
indica su razén de existir.

Vision corporativa: indica qué quiere conseguir la empresa, qué es esencial para
alcanzar el éxito y qué factores criticos de éxito la hacen Unica.

Factores criticos de éxito corporativo: aquellos factores en los que la empresa
quiere ser diferente a las demaés, hacerse Unica en el mercado.

Valores esenciales: determinan como debe actuar cada uno, para llevar a cabo
la mision.

Obijetivos corporativos: describen los resultados que se esperan alcanzaren un
tiempo de corto plazo para poder llevar a cabo la vision a largo plazo.

Medidas de actuacion corporativas: indicadores relacionados con los factores
criticos de éxito y con el objetivo estratégico, que se utiliza para juzgar el
funcionamiento de un proceso especifico.

Metas corporativas: se refriere al valor al que aspira la empresa y cuya
realizacion se puede controlar a través de la medida de actuacion.

Acciones de mejoras corporativas: estrategias que se llevan a cabo para poner

en marcha, la vision, la mision y los objetivos corporativos.

Cabe sefialar, que dentro de CMIC se pueden encontrar o identificar

diferentes areas esenciales, las cuales son tipicas de la empresa para la obtencién

de buenos resultados. Entre éstas se pueden mencionar:
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e Financiera: se refiere a como ven los accionistas la empresa y qué significa para
ellos.

e Clientes: se refiere a la satisfaccion del cliente, es decir, como ven ellos la
empresa y qué significado tiene para ellos.

e Procesos internos: esta fase se refiere a como se pueden controlar los procesos
de negocio para ofrecer valor a los clientes.

e Conocimiento y aprendizaje: no es mas que las habilidades y disposicion de los

empleados y la capacidad de aprendizaje corporativa.

3.2.2 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

Es aquel que abarca la visién y mision personal, los papeles clave de éxito,
objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejora. Incluye la mejora
continua de las habilidades y el comportamiento de cada uno, basandose en el
bienestar personal y el éxito social. Esta herramienta estd relacionada con la
competencia individual; es por ello, que opera como una mejora personal. Los

elementos que se consideran en este cuadro de mando son:

e Misidn personal: se basa en la busqueda de la propia identidad de la persona, es
decir del autoconocimiento.

e Vision personal: se refiere a las caracteristicas personales que le gustaria tener y
cuéles son sus condiciones de trabajo y vida ideales.

e Papeles clave: se refiere a como quiere la persona llevar a cabo todos los
aspectos de su vida y de ese modo poner en practica su visién y mision
personal.

e Objetivos personales: describen un resultado que se pretende alcanzar para

poder llevar a cabo la vision personal.
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e Medidas de actuacion personal, aquello que ayuda a valorar el funcionamiento
en relacion con los factores criticos de éxito y los objetivos.

e Metas personales, es un valor que se persigue alcanzar y que se evalla a traves
de la medida de actuacion personal.

e Acciones de mejora personal, aquellas que se utilizan para mejorar la

competencia y comportamiento.

Las mismas cuatro perspectiva que se utilizan en el CMIC, (financiera, cliente,
procesos internos y conocimiento y aprendizaje), se utilizan en el CMIP, pero con
significados diferentes. La aplicacién de éstas permitird que las personas logren
aumentar el autoconocimiento y, por ende, la mejora continua. Estas perspectivas

son.

e Financiera, se refiere a la estabilidad financiera, es decir, hasta donde es la
persona capaz de cubrir sus necesidades financieras.

¢ Clientes, se enfoca en la perspectiva externa. Esto es relaciones con la esposa,
hijos, amigos, empresa, comparieros de trabajos y otros.

e Procesos internos, se enfoca en la perspectiva interna. Esto es la salud fisica y el
estado de animo.

e Conocimiento y aprendizaje, se refiere a las habilidades y capacidades que

tienen las personas para aprender.

En lineas generales, el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) permite el
desarrollo personal de cada individuo, trayendo consigo un mejor desempefio laboral

de él, dentro de la organizacion.
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3.2.3 La Gestidn de Calidad

Segun Rampersad (2004:12), la gestion de calidad

Es una forma de actuacion disciplinaria dentro de toda empresa en la
cual la mejora continua es la idea principal, donde se alcanzan de un
modo rutinario, sistematico y consistente la identificacion de
problemas, la determinacién del origen de las mismas, la puesta en
marcha de actuaciones y la comprobacion de la efectividad de esas
actuaciones

Este elemento pone todo su empefio en la movilizacion de toda la empresa para
satisfacer a los clientes continuamente, y permitir, de manera rutinaria, la mejora
continua de la organizacion, asi como del personal que en ella labora. Para lograr
esto, la gestion de calidad, se basa en el eficaz Ciclo de Deming, el cual se compone
de una fase conocida como el ciclo PEVO: Plan, Ejecucién, Verificacion y
Optimizacion. Este ciclo de mejora y aprendizaje también es conocido como
Aprendizaje PEVO vy se usa para la mejora tanto del personal como de los procesos

de la organizacion.

e Plan, el cual consiste el desarrollo de un plan de mejora; implica la definicién
de objetivos y el establecimiento de los planes y procedimientos para

alcanzarlos, es decir, qué hacer y como hacer.

e Ejecucion, que se refiere a la puesta en marcha del plan de mejora a escala

limitada.
e Verificacion, que tiene como fin evaluar los resultados del plan de mejora.

e Optimizacion, consiste en comparar el objetivo y metas planteadas con datos
reales, con el propdsito de conocer si se estad avanzando por el camino correcto,

0 bien hay que aplicar medidas correctivas e iniciar el ciclo de nueva cuenta, lo
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que con seguridad llevara al diagndstico de la situacién original, cuya finalidad

es la confirmacion de los cambios e implantacion.

Cuando el ciclo PEVO se pone en funcionamiento, la variabilidad del proceso
disminuye y los resultados mejoran continuamente. Cuando se ha trabajado el ciclo
PEVO de manera continua, disminuye la variabilidad en el proceso, y de esta manera

los resultados se mejoran de forma continua.

3.2.3.1 Principios de Gestion de la Calidad

Las actividades que realiza un individuo deben estar guiadas por principios que
les permitan ir de la mano hacia el mejor desempefio de sus labores y, por ende, una

mejor funcionalidad de la organizacion. Entre estos principios se encuentran:

e Enfoque al cliente: una organizacién no sobrevive sin clientes (alumnos,
empresas, sociedad). Cuanto mejor se identifiquen las necesidades de los
clientes, se trabaje por ellas, se cubran y excedan sus expectativas, mayor

probabilidad de éxito se tendra.

e Liderazgo: lider es todo aquél que es capaz de unir a los miembros de la
organizacion y crear y mantener el ambiente necesario para que todo el personal

se involucre en la consecucion de los objetivos de la organizacion.

e Participacion del personal: las organizaciones estan formadas por personas que
conocen su trabajo y también pueden aportar opiniones sobre como mejorarlo
abordando proyectos en comudn con otros departamentos. Existe en todas las
empresas un potencial humano que en algunos casos esta desaprovechado.
Propiciar la participacion de las personas sera, por tanto, una ventaja

competitiva importante en un mercado de extrema competencia.

e Enfoque basado en procesos: una organizacion sera lo que sean sus procesos.

Cuanto mejor definidos y controlados estén los mismos, mas eficaz sera el
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funcionamiento de la organizacién. El enfoque basado en procesos evita la
departamentalizacion de la organizacién, que no aporta valor afadido, y

reorganiza la misma orientandola hacia la satisfaccion del cliente.

Enfoque de sistema para la gestion: una vez definidos los procesos de la
organizacion, se deben gestionar eficiente y sistematicamente, aplicando
objetivos, midiendo y recogiendo datos, y buscando la mejora continua de los
procesos y de los productos resultantes.

Mejora continua: hacer las cosas bien es importante pero todavia es mas
importante hacerlas cada vez mejor, con la mejora de los procesos, de las
formas de trabajar, de la organizacion de tareas y de los productos finales

orientadas hacia satisfacer las necesidades de los clientes.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones eficientes
deberén ser tomadas a partir del analisis de los datos que proporcione el
mercado, los clientes y la propia organizacion. La gestion sin una adecuada
base de datos puede llevar a tomar decisiones poco objetivas, al despilfarro de
los recursos y a la desatencion de las necesidades de los clientes y de la propia

organizacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores: los proveedores
(proveedores en general, familias, sociedad, administracion, las empresas, etc.)
forman parte del nivel de calidad final de los productos de la organizacién. La
relacion mutuamente beneficiosa entre uno y otro supone incorporar las
necesidades de los clientes en los requisitos que se piden a los proveedores. Si
ademas se logra que los proveedores entiendan perfectamente lo que se necesita
de ellos, e incluso en algunos casos se les ayuda a conseguirlo, el resultado sera
beneficioso tanto para la organizacion como para ellos, quedando potenciada la

orientacion al cliente y su satisfaccion personal.
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Rampersad (2004), sugiere que las organizaciones implementen un sistema de
comprobacion rapida de orientacion al cliente (CROC), el cual consiste en un cuadro
conformado por 70 preguntas, orientadas al cliente de la empresa, y en este caso estan
orientadas a los usuarios. Estas preguntas se dividen en cinco renglones o categorias:
1) general, 2) estilo de gestion, 3) visién estratégica, 4) procesos internos y 5)
recursos humanos. Las preguntas presentadas en este cuadro se han de responder con
una puntuacién del uno (1) al tres (3), donde 1 = no, 2 = algo, y 3 = si. Igualmente
Rampersad (2004), sefiala que se deben sumar estas puntuaciones verticalmente, y
cuanto mas cercano esté de 200 mayor sera la orientacion al cliente, sin embargo, si la
puntuacion esta cerca de 70, es porgue la orientacion al cliente esta muy baja. Con
este planteamiento expresa la necesidad que tiene la empresa en satisfacer siempre al

cliente, pues ellos requieren de productos y servicios de calidad.

3.2.4 La Gestion por Competencia:

Las organizaciones que gestionen correctamente sus recursos humanos se
beneficiaran de una ventaja competitiva, pues el éxito de una empresa se basa en la
calidad y en la disposicién de su equipo humano. Cuanto mejor esté integrado el
equipo y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de sus trabajadores, mas
fuerte serd la organizacion. El concepto de las competencias no es nuevo, pero la
gestion por competencias esta creciendo en el mundo organizacional a una velocidad
vertiginosa; su aplicacion ofrece un nuevo estilo de direccion donde lo que resalta es
el factor humano, en el que cada persona, empezando por los directivos, debe aportar
sus mejores cualidades profesionales a la organizacion. Para que la implantacion de la
Gestion por Competencias sea posible, es necesario una direccion global que tenga
una vision completa de la organizacion, que sea capaz de integrar de forma adecuada

los equipos de trabajo y de dirigirlos hacia el logro de los objetivos planteados en
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funcién de los retos y de las oportunidades que nos ofrece el entorno
(http://www.monografias.com).

Las competencias son las caracteristicas subyacentes de cada persona, que estan
relacionadas con una correcta actuacién en su puesto de trabajo y que pueden basarse
en la motivacion, en los rasgos de caracter, en el concepto de si mismo, en actitudes o
valores, en una variedad de conocimientos, capacidades o conductas. En definitiva, se
trata de cualquier caracteristica individual que se pueda medir de modo fiable y cuya
relacién con la actuacién en el puesto de trabajo sea demostrable. De este modo se
puede hablar de dos tipos de competencias, dichas por Drucker P.

(http://www.monografias.com):

e Las competencias diferenciadoras, distinguen a un trabajador con actuacion

superior de un trabajador con actuacion media.

e Las competencias esenciales, son las necesarias para lograr una actuacion
media 0 minimamente adecuada. Todas las personas tienen un conjunto de
atributos y conocimientos, que pueden ser tanto adquiridos como innatos, y que
definen sus competencias para una determinada actividad. Sin embargo, no es
el objetivo de las competencias estudiar de manera exhaustiva el perfil fisico,
psicoldgico y emocional, mas bien trata de identificar aquellas caracteristicas
que puedan resultar eficaces para las tareas de la organizacion. Asi pues, habra
que definir las competencias clave para la organizacion. Estas tienen una
influencia decisiva en el desarrollo del puesto de trabajo y por ende, en el
funcionamiento de la organizacion. Por lo tanto es fundamental que se produzca
un ajuste éptimo entre las competencias de la persona y las requeridas por su
puesto de trabajo.

Asimismo, Drucker P. (http://www.monografias.com), establece que de acuerdo

con el grado de especificacion, las competencias se dividen en dos grandes bloques:
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e Conocimientos especificos, de caracter técnico, precisos para la correcta

realizacién de las actividades.

e Habilidades y actitudes, capacidades, cualidades especificas precisas que
garanticen el éxito en el puesto. Lo que se pretende mediante este enfoque de
competencias es lograr que la gestion de la organizacion se ajuste al activo
humano, utilizando las caracteristicas clave que tiene cada persona y aquellas
que hacen que un determinado puesto de trabajo se desarrolle lo mas
eficazmente posible. La consecuencia de todo esto es la integracion de un
equipo de trabajo que conseguira alcanzar los objetivos a corto, medio y largo
plazo de una manera efectiva. Para que todo esto se pueda llevar a cabo, es
necesario desarrollar el perfil de los puestos de trabajo desde la perspectiva de

las competencias.

Para Rampersad (2004), la gestion por competencia es aquel que abarca el
proceso de desarrollo continuo del potencial humano dentro de la empresa. La meta
de la gestion por competencia se basa en llevar a cabo actuaciones sobresaliente de
forma continua dentro de un ambiente desarrollado y motivado. Hace hincapié en el
desarrollo maximo de los empleados, asi como en un uso Optimo de sus potenciales

para alcanzar las metas corporativas.

Ademas, incluye el desarrollo de habilidades con el trabajo, es decir, un
conjunto de informaciones, capacidades, experiencias, habilidades, actitudes y
normas asi como valores, visiones y principios (conocimiento) que estan basados en
la realizacion profesional del trabajo, en otras palabras, hay que desarrollar el
conocimiento del personal de la empresa y de esta manera mejorar las habilidades del

personal en su trabajo (Rampersad, 2004).
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Segun Rampersad (2004), se hace necesario evaluar la gestion por competencia
a través de un esquema de 50 afirmaciones, las cuales se dividen en cinco (5)
categorias tales como: general, estilo de liderazgo, vision estratégica y recursos
humanos, para determinar la comprobacion rapida de la Gestion por Competencia, de
Conocimiento y la situacion de Aprendizaje de la institucion. Este modelo sugiere
que para medir dicha gestion se use una puntuacién del uno (1) al cuatro (4), donde
uno (1) significa no/no es correcto, dos (2) significa de vez en cuando/nada, tres (3)
significa frecuentemente/usualmente y cuatro (4) significa siempre/correcto, de
manera de sumar de forma vertical, y cuanto més cercano a 200 sea la puntuacion,

mayor intensidad de conocimiento tendré la institucion.

3.2.5 El Ciclo de Aprendizaje de Kolb

Segun Samoilovich (Amundary y Molinett, 2008):

El aprendizaje es desde su nacimiento una actividad grupal, colectiva,
social, pues esta 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.

Este Gltimo elemento del TPS, a criterio de Rampersad (2004:13), es aquel
elemento que “se observa en los cuatros conceptos mencionados anteriormente vy,
junto con el proceso de aprendizaje consciente, o aprendizaje por educacion, tiene
como resultado cambios en los comportamientos, tanto individuales como
colectivos”. Este es un proceso de aprendizaje el cual abarca sacar provecho de la
experiencia de cada trabajador. Cabe sefialar, que el aprendizaje consciente,
aprendizaje por educacion, ademas del aprendizaje individual, el ciclo PEVO vy el
aprendizaje colectivo, son utilizados para generar las condiciones necesarias para

Ilevar a cabo un cambio corporativo necesario.
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Este elemento se descompone en cuatro fases:
e Sacar ventaja de la experiencia.
e Observar estas experiencias, reflexionar sobre ellas y evaluarlas.

e Sacar conclusiones de las experiencias y convertir las impresiones obtenidas en
normas de experiencias, conceptos, hipotesis, modelos y teorias para ser

capaces de obtener conclusiones de experiencias similares.

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

generaran experiencias y comportamientos nuevos.

La aplicacion de estos elementos en la organizacién, ayudaran al
cumplimiento de sus metas u objetivos de una mejor manera, inclusive permitiran

el mejoramiento y aprendizaje de las personas y el desarrollo de la misma.

3.3 Principios del Total Performance Scorecard (TPS)

Segun Rampersad (2004), el TPS se fundamenta en los siguientes principios:

e Basarse en la satisfaccién del cliente

La orientacion al cliente es parte esencial del Cuadro de Mando Personal y

Corporativo.

— Comportamiento orientado al cliente es una de las competencias por las que
se juzga al empleado.

— Los empleados y los clientes son socios mutuos.
— Se esta familiarizado y se comprenden a los clientes.
— Las necesidades de los clientes forman parte de la actividad diaria.

— Se hace mas por los clientes de los que ellos esperan.
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La prioridad nimero uno es la satisfaccion de los clientes.
Se recogen y se mejoran sistematicamente las necesidades de los clientes.

El objetivo es adelantarse a las quejas mas que responderlas.

Objetivos personales y corporativos consecuentes

Los directivos y los empleados han formulado su propio Cuadro de Mando
Integrar Personal y lo emplean como un instrumento de orientacion en la

mejora personal, el desarrollo y el aprendizaje.

Se desarrolla una ambicidn corporativa, compartida e investigativa, que se

extiende a todos los &mbitos de la empresa.

Se formulan y comunican a todos los socios los factores criticos de éxito, los

objetivos y las medidas de actuacion.

El comportamiento de la direccion hacia el Cuadro de Mando es

consecuente.
Se proporciona asesoramiento para la mejora de la actuacion.
La alta direccién estd comprometida con el cambio y la mejora.

Los directivos actian como coaches, estan orientados a la accion y animan

una predisposicion fundamental hacia el aprendizaje.

Pasion y disfrute

El ambiente corporativo esta caracterizado por la pasion, el disfrute, la

motivacion, el compromiso, la inspiracion y el entusiasmo.
Se han liberado del miedo y la desconfianza.
La implantacién voluntaria y activa de cada uno es prioritaria.

Se enfatiza la inversion en las personas, es decir, la formacion.
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— Se faculta a los empleados.

— Se estimula el espiritu emprendedor y de liderazgo en todas las unidades de

negocio.
— Las personas estan abiertas al cambio, la mejora y la renovacion.
— Se pueden cometer errores, ya que se aprenden de ellos continuamente.

— Se da una respuesta de acuerdo a las acciones de mejora conseguidas por los

empleados.
Comportamiento ético y basado en hechos
— EIl comportamiento ético y a la ambicidn corporativa compartida.

— La empresa se preocupa por los comportamientos éticos y por las
responsabilidades sociales de la misma.

— El comportamiento de las personas se basa en normas morales elevadas.
— Las medidas de actuacion estan ligadas a las metas.
— El trabajo se realiza basandose en hechos y en indicadores de actuacion.

— Las causas y consecuencias de los problemas se analizan basandonos en el

principio de que “la medida es el conocimiento”.
— La informacidn se reine con un proposito y se interpreta correctamente.
— Se mejoran las medidas que se tomen en todos los ambitos de la empresa.
— Las medidas se basan en cifras y en metas.

— La evaluacion de los asociados individuales se basa en competencias
individuales y resultados que, a su vez, estan relacionados con las medidas

de actuacion y las metas.

— La cultura corporativa se basa en la simplicidad, autoconfianza, el trabajo en

equipo y la implicacién personal.
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Orientacion a procesos

— Los procesos seguiran basandose en medidas de actuacion.
— El cliente interno también esté satisfecho.

— Se mide la efectividad de los procesos de negocio.

— Se ve a los proveedores como socios a largo plazo.

— La variacion de los procesos se reduce continuamente.

— Los errores se consideran una oportunidad para la mejora; son una

oportunidad para ser mejores.

— La mejora, el desarrollo y el aprendizaje se entienden como un proceso

gradual continuo.

— EI conocimiento se implanta e incorpora continuamente en los nuevos

productos, servicios y procesos.

— Recrean equipos de mejora en los que estén representados todos los estilos

de aprendizaje.

Hay que fijar la atencion en la mejora, el desarrollo y el aprendizaje perdurable

— La formulacion de los resultados del Cuadro de Mando Integral Personal,
dentro de la mejora personal de cada uno, tiene como objetivo el bienestar

personal y el éxito social.

— La formulacion de los resultados del Cuadros de Mando Integrar
Corporativo en la mejora y el control de los procesos de negocio, tiene como

objetivo el conseguir una ventaja competitiva para la empresa.

— La formulacién de los resultados de los perfiles de competencia y de los

planes de actuacién de cada empleado sigue en el desarrollo de las

64



competencias orientadas al puesto de trabajo y tiene como objetivo un
cumplimiento efectivo del trabajo.

— Los empleados no sélo mejoran ellos mismos y su trabajo, sino que ayudan a

que mejoren los demas y, por ende, la empresa.
— Se insiste en la mejora continua basados en el ciclo Deming o PEVO.

— Se insiste en el continuo desarrollo del potencial humano basandose el ciclo

de desarrollo y en el feedback 360°.
— Se insiste en el aprendizaje continuo basado en el autoconocimiento.
— Seinsiste en la prevencion antes que en la correccion.

— Las mejoras se basan en un planteamiento multifuncional y estan

continuamente documentadas.

— Se crea tal ambiente de trabajo, que la mejora continua, el desarrollo y el

aprendizaje se convierten en algo diario y son una forma de vida.

3.4 Ciclo del Total Performance Scorecard (TPS)

Rampersad (2004), ha considerado que la interaccion de la mejora, desarrollo y
aprendizaje es lo mas importante y juntos componen un campo de fuerza al que él
Ilam¢ el Ciclo del TPS. Se llama ciclo TPS, porque consiste en una serie de fases que
interacttan entre si, y que al llevarse a cabo la Gltima fase comienza nuevamente el

proceso con el primer paso del ciclo.

Asimismo, Rampersad (2004), establece que este modelo ciclico sera més util a
la hora de implantar, con éxito, los cuadros de mandos integrales personales y
corporativos. Se da a través de cinco fases que se cumplen dentro del CMIC y del
CMIP; todo esto expresa la mejora, el desarrollo y el aprendizaje personal del
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individuo dentro del corporativo, el cual es el fin principal del TPS; estas fases son:

formulacidn, comunicacion y alineacion, mejora, desarrollo, revision y aprendizaje.

e Formulacion:

Esta fase arranca con la formulacion del CMIP, el cual abarca la vision y
mision personal, los papeles claves, los factores criticos de éxito, objetivos, medidas
de actuacién, metas y acciones de mejora. Luego, se hace la formulaciéon del CMIC,
que abarca la visién y mision corporativa, valores esenciales, factores criticos de

éxito, objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejora.

En lineas generales, la formulacion de la estrategia personal y corporativa se
inicia con un seminario informal que durara un par de dias, en la que el equipo del
corporativo es la parte mas esencial. El primer dia se formula el CMIP y en el

segundo dia se formula el CMIC.

e Comunicacion y alineacion:

Es aqui cuando todas las partes implicadas dentro de la organizacion comparten
la nueva estrategia empresarial; asimismo se traslada el CMIC a todos los cuadros de
mando de cada equipo, el cual deberd ir de la mano con el plan de actuacion

individual de cada empleado.

e Mejora:

Esta fase hace referencia al proceso de mejora continua de cada uno y de su
trabajo. Se encarga de implantar tanto las acciones de mejora corporativa como las
individuales, todo esto basado en el éxito personal y el corporativo. Lo esencial aqui
consiste en como corregir los errores y mejorar los procesos ya existentes. Estas

acciones corporativas estan relacionada con:
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— Mejora: aqui se trata de hacer con mayor eficacia lo ya existente, de forma
econémica pero mas rapida, organizando los procesos de negocio mediante

la eliminaciéon del papeleo y la repeticion innecesaria.

— Innovacion: aqui se trata de realizar lo que ya se hace de forma diferente, por
ejemplo, llevar a cabo procesos de innovacidn, nuevos disefios de procesos,
reestructuracion corporativa, puesta en practica de un cambio cultural, etc.
La siguientes fases son facilmente identificable cuando se implantan los

procesos de mejora:

- Seleccion y definicion de un proceso: consiste en definir y seleccionar un
proceso critico relacionado con las acciones adecuadas para la mejora

continua.

- Normalizacion y evaluacion del proceso: comprende la descripcion,

evaluacion y normalizacién del proceso seleccionado.

- Mejora del proceso: consiste en la mejora continua del proceso evaluado

de acuerdo al ciclo PEVO.

- Mejora personal: consiste en la mejora individual continua segin el ciclo
PEVO.

e Desarrollo:

Hace énfasis en el desarrollo de aquello relacionado con el trabajo y en el
crecimiento individual de cada empleado mediante su capacidad de conocimiento y el
uso adecuado de sus habilidades. Todo esto se basa en el ciclo de desarrollo, el cual

comprende las siguientes fases:

— Planificacion de resultados: traza el perfil de la competencia y permite sacar

conclusiones de los resultados obtenidos.
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— Coaching: se refiere a que permite conseguir los resultados sobre los que se
ha estado de acuerdo y proporciona asesoramiento personal y dando
feedback

— Evaluacion: permite comprobar si se obtienen los compromisos y de que

manera se logran.

e Revision y aprendizaje:
Esta fase arranca con la recogida de informacion y permite evaluar e identificar
qué se hizo bien y qué se hizo mal durante las fases previas. Esta fase esta, también,

relacionada con el grado de cumplimiento de los objetivos formulados.

La aplicacion continua de este ciclo, asi como las posibles correcciones de los
errores que puedan detectarse en el transcurso de su ejecucion, permitira que la

organizacion logre cada dia el alcance de sus metas y sus objetivos.

De manera general, lo que se pretende con la aplicacion del TPS es tomar mas
en cuenta la parte humana del personal e involucrarlo dentro de los objetivos
generales del lugar donde labora. En la figura N° 3 se puede notar claramente el ciclo
del TPS, el cual es como una serie de grandes y pequefias ruedas que necesitan estar
relacionadas y todas giran en la direccion en la que el TPS se mueve con éxito. Esta

figura expresa como el ciclo inicia y como termina.
3.5 Formulacién del Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo

El proceso de formulacion de la estrategia difiere del ritual de la tradicional
planificacion anual, en la que los altos directivos desarrollan una estrategia

corporativa y obligan a los empleados a aceptarla. La formulacién de CMIP y CMIC
comienza al mas alto nivel corporativo, después de lo cual el CMIC se traslada a
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cuadros de todas las unidades de negocios y equipos. Finalmente, el cuadro de equipo
se une al plan de actuacion personal de los empleados mismos. De este modo el
proceso de aprendizaje comienza en las mas altas instancias directivas y va

descendiendo, nivel a nivel, por toda la empresa (Rampersad, 2004).

Figura N° 3 El ciclo TPS
Cuadro de Mando
integral Personal
| Mision, visién y papeles clave i\‘
x x
( Perspectiva financiera Factores criticos de éxito personal ( Perspectiva del cliente )

f Objetivos perscnales
Medidas de actuacion personal y metas

E Perspectiva Acciones de mejora personak
dedl ﬁ“"mmg.&"!r’ Cuadro de Mando Perspectiva interna
L ¥ del aprendizaje integral Corporativo (Procesos)

Misidn y visién corporativas
y valores esenciales

Factores criticos
de éxito corporativo

Objetivos corporativos

Ganar

2 exper. Medidas de actuacién COMUNICACION
lauan A corporativa y metas Y
Sacar |Observary [ Acciones de mejora corporativa I ALINEACION
conclu- | reflexionar T —

Seleccidn
de proceso
y definicién

Evaluacién

APRENDIZAJE Evaluacién | Coaching de procesos y
E T B “P normalizacion,
Mejora

Proceso
de mejora

Fuente: Rampersad (2004:37)
3.5.1 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)
El CMIP se compone de la mision, y vision personal, los papeles clave, los
factores critico de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas y las

acciones de mejor, que se dividen entre las cuatro perspectivas: financiera, clientes,

procesos internos, y conocimiento y aprendizaje.
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e Formulacion de la ambicion personal

Los tres primeros componentes del CMIP, es decir, la visién y la mision
personal y los papeles claves, estan pensados para permitir expresar la ambicion
personal, asi como conseguir una vision mas amplia de la persona misma y de los

puntos fuertes y debiles de su comportamiento.

Estan pensados para dar una mayor idea de su propia imagen y de la influencia
que tiene su actitud sobre los demas, y sobre su inteligencia emocional; en otras
palabras, permiten que las personas se conozcan mas a fondo. Formular la ambicion
personal propia puede servir como palanca para mover sus oxidadas ideas
preconcebidas, que bloguean la creatividad. Por tanto, se estara mejor equipado para
crear su propio futuro y destino. Para formular la ambicién personal lo primero que se
tiene que hacer es transcribir la voz interior de cada persona, basada en la
contemplacion, con un par de preguntas de prueba que se explican mas adelante
Aunque esta voz siempre esta presente en las personas, no siempre se puede oir, ya
que: 1) la mayoria de las personas estan demasiado centradas en el mundo exterior; y

2) el ruido que hay a su alrededor ahoga esa voz (Rampersad, 2004).

De este modo, todos en las empresas se deberian animar a formular su propio
CMIP para desarrollar su autoconocimiento, ya que esto, junto con una imagen
mejorada de la persona misma, los llevara después de todo a una mayor capacidad de
aprendizaje. En este punto se deben estar abiertos y preguntarse quiénes somos, con
qué propdsito estamos aqui y hacia dénde vamos, como las tres preguntas de partida.
Estas preguntas abarcan ambicion personal del individuo. Cuando la visién y la
mision personal se expresan, se deberia formular de forma positiva y en tiempo

presente, como si estuviera sucediendo en ese instante.
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En la tabla N° 1 se descubren una serie de preguntas basicas que hay que
responder, la formulacion de su misién personal incluye su filosofia de vida y sus
objetivos principales en la vida. Muestra para qué esta viviendo y cuales son sus
aspiraciones mas profundas. Actia como instrumento de orientacion ético que le
indica su camino en la vida. Al plasmar su misiéon personal en palabras, tendra
también que determinar que disfruta haciendo y qué le satisface. Su declaracion de
vision personal describe hacia donde quiere ir y que valores y principios le guian,
ademas de que quiere llegar a conseguir en la vida y que caracteristica le gustaria
poseer, y qué cualidades le gustaria tener si pudiese ser lo que quiere realmente en la
vida, cudl es su ideal con respecto a donde se desarrolla su profesion, su ambiente, su
salud, y otras cuestiones. Los papeles clave hacen referencia al modo en el que
desearia asumir esos papeles diferentes en su vida; para llevar a cabo su vision
division personales, por ejemplo, tendria que preguntarse qué tipo de relacion le
gustaria tener con sus amigos, familia, vecinos u otras personas. Estos tres elementos,
la mision y vision personal y los papeles clave, componen la constitucion sobre la que
se basan su vida y su comportamiento, y a través de la que revisa sus decisiones sobre
lo que quiere alcanzar y realizar. Incluye sus necesidades y motivos internos, asi
como su autoconciencia, capacidad de imaginacién y la conciencia. Mediante esta
ultima se esta en contacto con los principios que, a su vez, se hacen efectivos

mediante los talentos personales (Rampersad, 2004).

Si da respuesta a las preguntas simples, pero profundamente personales, que se
han mencionado, puede ser de gran ayuda a la hora de formular la vision y misién
personal, los papeles clave y los objetivos. Estas preguntas estdn conectadas con la
voz interior y permiten describir la verdad sobre nosotros mismos y nuestra vida, es

decir, nuestra identidad.
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Tabla N° 1 Preguntas basicas que son la clave de la vision y mision personal

Mision personal

Vision personal

e Quién soy?

e ;/Cual es mi filosofia de vida?

e ;Por qué estoy aqui?

e ;Cuéles son mis objetivos princi-
pales en la vida?

e ;Para qué vivo?

e ;Cuales son mis aspiraciones mas
profundas? ¢ Qué hago?

¢ ;Qué habilidades me caracterizan?

e ;Donde estoy ahora?

e ;Cuales son mis creencias esen-
ciales?

¢Hacia donde voy?

¢ Qué valores y principios guian mi
camino?

¢ Qué quiero llegar a conseguir?

¢ Qué quiero alcanzar?

¢ Cuales son mis intenciones a largo
plazo?

¢Cual es mi ideal?

¢ Qué apoyo?

¢En qué creo?

¢ Qué contribucion me esfuerzo en
hacer a la sociedad?

e ;COmo quiero distinguirme en la
sociedad?

e ,COMO me veo a mi mismo
(autoimagen y autoevaluacion)?

Fuente: Rampersad (2004:49)

e Equilibrio de la ambicién y el comportamiento personal

El primer paso en el camino de la mejora personal sostenible es prestar atencion
a la ambicion personal de cada uno. Es necesario situar su ambicién y actitud en el
mismo plano para desarrollar la paz interior y el carisma, asi como para mejorar su
credibilidad frente a los deméas. Cuando se hace esto se evitan los problemas de
conciencia y se actla de manera ética. Este proceso de equilibrio tiene que ver con la
interaccion de las aspiraciones personales, intenciones, propésitos, principios, normas
éticas y valores, es decir, la ambicion personal, por un lado vy, por el otro, la manera
en como nos interpreta los demés. Hay siempre una diferencia potencial, dificil de

aceptar, entre como nos vemos y lo que queremos ser, y cdémo nos ven los demas.
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Para converse en la persona que se ha visualizado en la ambicion personal, se
tiene también que saber codmo nos ven los demas y que piensan de nosotros. Una vez
que se sabe esto, aumenta el conocimiento de la persona y sera capaz de mejorar la
eficacia de sus actuaciones. De este modo, este proceso de desarrollo del
autoconocimiento incluye el establecimiento de un equilibrio entre el comportamiento
personal, y hace referencia al comportamiento actual, tal se puede observar en la
Figura N° 4.

Sefiala Rampersad (2004), que la motivacion mas importante para las personas
es ser felices, y para alcanzar esto se necesitard buena salud y una mente equilibrada.
El comportamiento de la persona esta mas determinado, por consiguiente, por las
necesidades interiores que por las circunstancias externas. Para alcanzar una mejora
personal verdadera y cambiar, es necesario primero encontrar el equilibrio entre el
comportamiento y las motivaciones internas. En este proceso contemplativo habria
que preguntarse cOmo encajan en nuestras acciones actuales, nuestros ideales,
ambiciones, intensiones, necesidades y deseos mas profundos y la ambicion personal
refleja el deseo de actuar de forma ética. También, habria que cuestionarse si hay
contradicciones en la ambicién personal y de qué forma influye nuestro
comportamiento de nuestros puntos de vistas, y viceversa. Por ultimo, no estard

demas preguntarse si se esta actuando de acuerdo a las més elevadas normas éticas.

e Definicion de los factores criticos de exito personales

Los factores criticos de éxito personales se derivan directamente de la mision y
vision personales, y son una serie de hitos alcanzables en la vida. Estan relacionados
con la perspectiva financiera, con la que se pueden satisfacer la necesidades
financieras de la persona, la perspectiva externa, es decir, la relacion con la pareja,
hijos, amigos, superiores, comparieros de trabajo u otras personas, la perspectiva
interna, la salud fisica y mental, y la perspectiva del conocimiento y aprendizaje, que
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se refiere a la capacidad y destreza y la habilidad para aprender. Cada vez que se
formulan los factores personales de éxito critico es como si se preguntara qué factores
de la ambicion personal son decisivos para el bienestar y el éxito personal. La tabla

N° 2 muestra los factores criticos de éxito personales.

Figura N° 4 Como situar en el mismo plano la ambicion personal y el
Comportamiento personal

*- Pautas de
comportamiento invisible
*- Alto grado de

concienciacion *- Conciencia *- Modelos de

: . *- Paz interior comportamiento
*d In_tgzn;lonesl, ideales, *- Carisma *. I\ﬁodelo actual
identidad y valores s

y *- Credibilidad de actuacion
personales *. Eneraia
*- Motivos/ necesidades Y
internas
*- Autoimagen y
autoconocimiento T

Ambicién
personal

Comportamie
nto personal

Ambicion
personal

Comportamie
nto personal

Fuente: Rampersad (2004:56).
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Tabla N°2 Factores criticos de éxito

Perspectiva financiera

Perspectiva externa

Salud financiera

Ser apreciado por mi familia,
amigos, comparfieros de trabajo y
superiores

Realizar un trabajo de gran calidad

Perspectiva interna

Perspectiva del conocimiento y
aprendizaje

Trabajar con los demas en
armonia, ayudandoles,
inspirandoles y compartiendo el

Tomar decisiones, aprender de los
errores y desarrollarme y mejorar
continuamente

conocimiento con los temas
Aprender algo nuevo canario
Esforzarme en conseguir la salud
fisica y mental

Fuente: Rampersad (2004:59).

Cada factor critico de éxito personal esta unido a los objetivos personales, que a
la vez se relacionan con una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral
CMI. Los objetivos personales describen un resultado personal deseado, que se quiere
alcanzar para cumplir con la vision personal. La misién y la vision personales son
metas a largo plazo y los objetivos lo son a corto. Los objetivos personales surgen la
autoevaluacion de los puntos fuertes déebiles y se derivan de los factores criticos de
éxito personales. Cuando se analizan los puntos fuertes nos preguntamos cuales han
contribuido a nuestro éxito en el momento presente, si pueden crear problemas y a

qué problemas nos enfrentamos mejor.

Sin embargo, cuando se analizan los defectos a corto plazo habria que

preguntarse cuales crees que son, si alguna vez alguien se los ha recordado, si se
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puede describir una situacion en que se hayan convertido en obstaculo. También hay
que preguntarse cual es el cambio mas importante en el que se ha tenido que enfrentar
con respecto a su trabajo y profesion. Se tendria también que hacer frente e incluir en
los objetivos personales las cosas en la que no destacamos, ademas de incluir todo
aquello que tenga una influencia negativa en la vida de cada persona, te reprima o

haga que tus resultados no sean adecuados.

e Definicion de las medidas de actuacion personal y las metas

Los objetivos personales fluyen desde la voz interior de cada persona, asi como
en el analisis de sus puntos fuertes y débiles. Entre estos objetivos deberian incluirse,
por ejemplo, crear y mantener una familia, ser util, disfrutar de buena salud fisica y
mental, estabilidad econdmica, disfrutar de las cosas de la vida, ser apreciado por los
demas, tener buenos amigos y comparieros de trabajo, tener mas tiempo libre,
etcétera. Todos ellos estan relacionados con los objetivos basicos de ser mas feliz,
tener paz mental, alcanzar una meta y construir relaciones personales. Las medidas de
actuacion hacen que los objetivos personales se puedan medir. Una medida de
actuacion es un punto de medida con el que se pueden evaluar los pensamientos y
obras. A cada medida de actuacion se le puede unir un valor deseado que sirve para
medirla; es igualmente una meta que depende de nuestro grado de ambicién. Tanto
las medidas de actuacion como las metas necesitan obedecer a los siguientes criterios:

— Ser especificas: se deberia formular de forma especifica de manera que tengan

influencia en el comportamiento.

— Deberian poderse medir: se deben formular de tal forma que puedan medir el

objetivo.
— Ser alcanzables: deben ser realistas, realizables, factibles y accesibles.

— Estar orientadas a resultados: resultados concretos.
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— Estar limitadas por el tiempo: el limite de tiempo que se les impongan permiten

seguir su evolucidn a lo largo del tiempo.

e Formulacion de las acciones de mejora personal

El siguiente paso en el desarrollo de los procesos de estrategia personal
contiene la formulacion de las acciones de mejora personal, para poder llevar a cabo
su mision y competencias, habilidades, comportamientos y actividades y estan
orientadas al bienestar personal y éxito, incluyendo la vida privada. Aqui el como es
esencial, hay que preguntarse codmo queremos alcanzar nuestros resultados personales
y tambien cémo se puede mejorar el comportamiento y como comprobar que se

aprende, tanto personalmente como en el &mbito del equipo.

Cuando se vaya a formular este proceso, se aconseja tener una sesion de
tormenta de ideas con una persona de nuestra confianza, alguien que pueda hacer
preguntas y dar respuestas. Si se hace esto, se tendrd una percepcion mayor de las
ambiciones personales. Una de las acciones de mejora mas importantes tiene que ver
con la reduccién del grado de estrés, practicando ejercicios con regularidad, asi como
haciendo meditacion a diario, ejercicio de relajacion, haciendo positivos los
sentimientos negativos a la menor oportunidad y creando un clima de disfrute en el

trabajo, por el placer de reir mas (Rampersad, 2004).
3.5.2 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)
El CMIC incluye la mision y la vision corporativa, los valores esenciales, los

factores criticos de éxito, los objetivos estratégicos, las medidas de actuacién, las

metas y las acciones de mejora.

e Formulacion de la ambicion corporativa compartida
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Cuando se formula la mision y visién compartida, asi como los factores criticos
de éxito y los valores esenciales se esta dando el primer paso del proceso de
desarrollo estratégico corporativo. En las tablas 3 y 4 se muestran algunas de las
preguntas esenciales de este proceso. Ambos conceptos, la vision y la mision
corporativa, son una herramienta de gestion importante que refleja el espiritu de la
empresa. Indican para qué existe la empresa y por qué, ademas de cuales son sus
objetivos principales, hacia donde se dirige, como pretende llegar hasta alli basandose
en sus valores, es decir, en lo que la empuja y en los puntos importantes en los que
todos han de centrarse. Juntos, dan lugar a la visién corporativa compartida y tienen

un impacto enorme en el vinculo, entre los trabajadores, su actuacion y la empresa.

Tabla N° 3. Preguntas esenciales para la formulacién de la mision corporativa

momento?

= Accionistas

Ambicion Preguntas esenciales Aspectos Implicacién para
corporativa los empleados
compartida
Mision Por que existimos? e Fin ultimo
esencial = ;Por qué
& Quienes somos? e Funcién trabajamos
primaria aqui?
2 Qué hacemos? e Razones e ;Nos
para la identificamos
¢;Donde estamos en este existencia con los proce-

dimientos y
métodos de

LPor gqué ¥ con qué motivo . e - o
existe nuestra empresa? Estos "bp"?‘"t"b Fraba_] © c
no estan liga- = s Por qué
dos con un encontramos

,Cual es nuestra identidad?
& Cudal es nuestra razon para
existir? ;Cudl es nuestra
funcidn principal? ;Cudil es
nuestro fin altimo?

& Por quién existimos?

& Quiénes son nuestros

limite de
tiempo.

sentido y valor
en la existencia
de nuestra
empresa?

= ; Qué queremos
significar para
los demas y lo
que nos rodea?

= ; Qué valor

accionistas mas afiadido
importantes? queremos
aportar?

Por qué llevamos a cabo
nuestra labor? ;Qué
necesidad fundamental
proporcionamos?
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identificacion vy la
unidad de criterio.
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Una ambicion corporativa, que se ha formulado de forma adecuada muestra a
las personas como su labor es parte de un todo, lo que les permite trabajar juntos con
gran entusiasmo para cumplir los objetivos de la empresa. Sin embargo, la ambicion
corporativa solo funciona asi, cuando los empleados tienen la certeza de que la
direccién se ha comprometido a ello a largo plazo. Después de todo, tal ambicion
compartida genera creatividad y motiva y mueve a las personas, les da energia y de
esa forma les guia a una mejor actuacion. En este punto los siguientes principios

tienen un papel destacado (Rampersad, 2004).

Tabla N° 4. Preguntas esenciales para la formulacion de la vision corporativa

juntos?

;. Cual es la ambicion de
nuestra empresa?

iHacia dénde nos
dirigimos?

¢ Cudles son nuestras
ambiciones a largo plazo’?

,Qué queremos alcanzar en
ese largo plazo?

Jqué cambios nos vamos a
encontrar méas adelante en el
mundo de los negocios?

dCoOmo es la imagen que
tenemos todos de esa
situacién futura v deseable v
qué ruta de cambio
necesitamos para alcanzarla
4 Qué es decisivo para
nuestro éxito?

¢ Qué factores nos hacen
tnico?

20Qué apoyamos? jqué nos
une? ;queé queremos ser?
Zqué es lo mas importante
en nuestra actitud? Y ;en
qué creemos?

= Ambiciones

e Valores
esenciales

= Factores
criticos de
éxito

e Competencia
s esenciales

La vision esta
ligada a un
limite de
tiempo, asi
como a un
objetivo
estratégico, a
las medidas de
actuacion y a
las metas

Ambiciém Preguntas esenciales Aspectos Implicacién para
corporativa los empleados
compartida

Vision sHacia donde vamos e Desarrollos

e ;Doénde vamos
juntos?

e ;Cuilesla
perspectiva
corporativa a
largo plazo que
se necesita

Las cuestiones
mas importantes
de este apartado
incluyen canalizar
las ambiciones
personales y la
creatividad, para
crear un clima de
cambio drastico,
el
autoasesoramiento
,el
fortalecimiento de
la creencia de
nuestro futuro,
para de esa forma
liberar energia,
fortalecer la
unidad de criterio
v de
comportamiento.

Fuente: Rampersad (2004:73).
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— El principio de aspiracion: ¢en que nos queremos convertir?

— El principio de palanca: ¢de qué forma podemos aplicar todos nuestros recursos

para generar el mayor efecto?
— Principio de convergencia: ;que podemos conseguir juntos?

— Principio de concentracion: ¢En qué objetivos ambiciosos nos tenemos que

concentrar?

Si se utilizan como un instrumento de gestion, la vision y mision corporativa
proporcionan la oportunidad de crear unidad en el comportamiento de los empleados,
ya que, les permiten sentirse orgullosos de su empresa, y centrarse en aquellas
actividades relevantes que generan valor para los clientes y eliminan aquello que es
improductivo. Si se formulan de forma eficaz una misién y vision corporativa, ambos

conceptos cumplen con los siguientes criterios:

— Se pone enfasis en la generosidad

— La mision es breve, concreta y sencilla, es comprensible y clara para todos en la
empresa, y de esa manera se pueden utilizar como linea de actuacion en

cualquier momento.

— Ambos conceptos se dirigen al grupo mas grande de las partes implicadas y se

formulan en términos positivos

— Son realistas y reconocibles por todo el mundo; no se discute que se puedan

hacer o no.

— Ambas son especificas para la empresa, se pone mayor relieve en aquellos

aspectos que la distinguen de otras empresas.
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— Ambas incluyen puntos de partida éticos y componentes culturales, tales como
el respeto a los individuos, las contribuciones a la sociedad, como ayudar a las

personas a desarrollar sus posibilidades, etcétera.

— La vision es ambiciosa y desafiante, motiva los empleados, les ofrece un
objetivo final atractivo, les muestra el camino de las iniciativas y la creatividad,

esta dirigida a las personas y une sus esfuerzos con los de la empresa.

— La vision de sentido, determina las acciones de hoy en dia para poder alcanzar

un futuro dptico.

— La vision es completa y tiene en consideracion, si como a la sociedad, las cuatro
perspectivas, financiera, clientes, procesos internos y conocimiento vy

aprendizaje.

— La visién avanza, ya que sus elementos estan basados en la mejora continua, el
aprendizaje y el desarrollo. Se debe revisar cada diez afios, para mantener su

frescura.

— Lavision esta sujeta a un marco de tiempo, mientras que la mision es atemporal

e Misidn corporativa

La misién corporativa abarca la identidad de la empresa e indica su razon de
existir: para quién existe y por qué existe, qué necesidades satisface, cual es su
objetivo final y quiénes son los accionistas mas importantes. Otras preguntas que
podrian plantearse son: ¢Cuales son nuestras actividades mas importantes?, ;como
podemos definir a los clientes a los que servimos?, ¢En nombre de quién nos
esforzamos?, ¢Qué valores Unicos damos a nuestros clientes? Una declaraciéon de
mision eficaz con gran detalle también las actividades de la empresas Yy las clasifican
segun sean los clientes, los empleados, los servicios y los productos. La mision

determinara naturaleza de empresas y es atemporal.
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e Vision corporativa

La visién corporativa incluye el objetivo a largo plazo de la empresa y marca la
ruta de transformacion a seguir para conseguirlo; ademas, la vision incluye los
factores criticos de éxitos, las normas y valores. Muestras donde y como quiere la
empresa distinguirse de las demas. Esto implica que la vision corporativa de ciertas
perspectivas sobre las competencias esenciales, es decir, aquellas areas en la que la
actuacion de la empresa es sobresaliente, las razones por las que los clientes utilizan
su servicio y productos y los principios de los empleados, la vision ayuda a la
empresa a determinar qué actividades esenciales deben mantenerse intactas y en qué

futura direccién deberia trabajar la empresas.

Una vision corporativa formulada de manera eficaz y bien articulada canaliza
la ambicidn personal y la creatividad, crea el clima idoneo para el cambio dréastico,
fortalece la esperanza en el futuro y proporciona energia a los empleados. La vision
contiene, igualmente, ciertos puntos de partida éticos, y esta estrechamente
relacionada con la cultura corporativa. Algunos ejemplos de lo anteriormente citado
son el respeto a cada persona y a los clientes, la contribucion a la sociedad, ayudar a
los empleados a desarrollar su potencial, hacer de la satisfaccion de los clientes su

meta mas importante y el trabajo en equipo.

e Valores esenciales

Como se ha visto, la vision corporativa se basa en una serie de valores
compartidos utilizados para fortalecer la unidad de criterio de los empleados e influir
de forma positiva en su comportamiento. Estos valores determinan cémo trabajan las
personas para poner en practica la visién y muestran el comportamiento de cada
empleado. Los valores esenciales actian como la base que da sentido y apoyo a todos
en el trabajo. Tienen que ver con la manera en la que se tratan los unos a los otros y

como ve a los clientes, empleados, proveedores y la sociedad en general.
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Los valores esenciales son aquellos principios inmutables que guian y dan
sentido a la empresa, y que son esenciales para su continuidad; incluyen los valores
internos, que determinan el lugar de cada uno en la empresa. Llegado este momento
habria que preguntarse qué valores son los mas importantes, qué se apoya, cOmo nos
tratamos entre nosotros y cémo trabajamos juntos, qué pensamos de nosotros mismos,
cuales son las caracteristicas mas importantes de nuestro estilo cultural y de
liderazgo. De esta forma, los valores esenciales hacen referencia a la cultura
corporativa, son tan importantes que los cuidados aungue no nos paguen por ello. Los
valores esenciales dan sentido de unidad a las personas y funcionan como el vinculo
de unién dentro de la empresa. Promueven el compromiso, la lealtad y la dedicacion
en todos los aspectos de la empresa, especialmente si estan en equilibrio con las

ambiciones personales y cada uno.

e Union de la ambicion compartida y la ética

La ética empresarial es parte esencial del TPS. Esto implica que la empresa ha
de ser muy consciente de los aspectos éticos y de la responsabilidad social
corporativa, para asegurarse de que sus actuaciones se realizaran dentro de los limites
morales de las mas altas normas éticas. La ambicion personal deberia, por tanto, estar
inspirada por la ética. La ética se ocupa de las obligaciones humanas y de los
principios en los que se basan esas obligaciones. Cada empresa tiene una serie de
compromisos morales con sus accionistas, empleados, clientes, proveedores y con la
comunidad general. Cada una de estas partes implicadas tienen algin tipo de
influencia en empresa y, a su vez, la empresa ejerce influencia sobre ellas. Una
ambicion ética compartida requiere el comportamiento ético de todos dentro de la
empresa, ya que, para tener exito, tanto los directivos como los empleados deben

actuar de acuerdo con los principios y valores formulados (Rampersad, 2004).
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e Equilibrio de la ambicion personal con la compartida

Para reducir el estrés, es esencial situar en el mismo plano la ambicién personal
compartida, de esa forma se estimula el disfrute, la participacion activa y la
motivacion de los empleados. Una vez que se han formulado estas dos ambiciones, se
necesita un periodo de reflexidn, un tiempo para pensar con profundidad sobre como
equilibrar estos dos elementos del cuadro. El proceso de equilibrado trata de
conseguir un alto grado de concordancia entre los objetivos personales y los
corporativos, ademas de un aumento mutuo de valor. Llegado a este punto habria que
preguntarse en qué puntos coincide la ambicién personal con la de la empresa y si
estan equilibradas. Una vez que nos hallamos en este punto, hay otras muchas
cuestiones que cabria preguntarse, como por ejemplo, si actuamos de acuerdo con la
ambicion ética compartida formulada, si nos podemos identificar con la ambicion
corporativa compartida y si cuando lo hacemos nos sentimos personalmente
inspirados e identificados con la ambicidn corporativa. En la Figura N° 5 se muestra

el equilibrio de la ambicion personal con la compartida

o Definicion de los factores criticos de éxito corporativo

Los factores criticos de éxito corporativos se extraen de la vision corporativa.
Un factor critico de éxito corporativo es aquel aspecto en el que la empresa ha de
destacar para poder sobrevivir, 0 un elemento que es de capital importancia para el
éxito de la empresa. Son factores relacionados con aquello por lo que destaca la
empresa y que permiten que la misma esté en el mercado, y ademas la guian y son
determinantes para que la empresa tenga éxito o sea un fracaso. No se cuantifican,
aunque mas adelante si que se hara mediante las medidas de actuacion y las metas.
Las preguntas que habrian que hacerse para formular los factores criticos de éxito
corporativos serian, por ejemplo, en qué se basa nuestra ventaja competitiva, con qué
generamos beneficios, qué habilidades y capacidades nos identifican, como nos ven

los accionistas minoritarios, como nos ven nuestros clientes, como se pueden
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controlar nuestros procesos de negocios primarios para darles valor, cbmo podemos
seguir teniendo éxito en el futuro. En la tabla N° 4 se muestran los factores criticos de

éxito segun la ambicion corporativa compartida:

Figura N° 5 Como situar la ambicion personal y la corporativa compartida en el

Ambicion
personal

Ambicion
personal

*-Modelos de

comportamientos invisibles.

*-Alto grado de
concieciacion.
*-Intensiones, identidad,

ideales y valores personales.

*-Empuje
personal/necesidades
interiores.
*-Autoimagen y
autoconocimiento

mismo plano.

*-Motivacion.

*- Autoasesoramiento.
*- Disfrute.

*- Motivacion.

*- Participacion.

*- Energia.

*- Valor afadido.

*- Implicacién interior.
*- comportamiento ético.
*- Menor estrés y
guemazon

Fuente: Rampersad (2004:89).
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Ambicion
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*- Razones corporativas
de existencia, identidad,
intenciones, valores e
intereses.

*- Imagen compartida y
conocimiento
compartido.

*- Comportamiento
colectivo



Tabla N° 5 factores criticos de éxito segun la ambicion corporativa compartida

Financieros Clientes

Buenos resultados Nuestra cuota es la mas
econdmicos y crecimiento importante en el mercado
de los beneficios global.

Primera eleccién de los
clientes para viajes de

negocios.

Servicio de gran calidad.

Imagen.
Procesos internos Conocimiento y aprendizaje
Seguridad y confianza. Desarrollo continuo del
Salidas y llegadas sin potencial humano.
retrasos. Ventajas competitivas basadas
Espiritu de equipo y en ¢l conocimiento; las
ambiente de trabajo habilidades y las capacidades
motivador. de los empleados.
Empleados motivados. Comunicacion abierta.
Introduccion con éxito de Procesos de ideas.

productos y servicios.

Fuente: Rampersad (2004:89).

e Formulacion de los objetivos corporativos

La formulacion de los objetivos estratégicos constituye el tercer paso dentro del
CMIC. Los objetivos estratégicos son resultados que se pueden medir y que se
extraen de los factores criticos de exito para poner en practica la vision corporativa.
Los objetivos estratégicos solo son efectivos si se formulan de tal forma que se
pueden medir y que puedan tener influencia sobre los directivos y los empleados. La
imagen que se tengan de los objetivos estratégicos mejora si se identifican claramente
los puntos fuertes y débiles de la empresa, esto seria la perspectiva interna, y las
oportunidades y amenazas a las que se enfrentan, es decir la perspectiva externa. Hay
que tener en cuenta todas las partes implicadas cuando se formulan los objetivos
estratégicos. A continuacion se muestran a criterio de Rampersad (2004), los
objetivos mas importantes dependiendo de quiénes son las partes. El orden seria méas
0 menos el siguiente: empleados primero, después los clientes, luego los accionistas

y, por altimo, los proveedores y la comunidad.
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— Empleados: motivar la competencia de los empleados y mejorar el ambiente
de trabajo, crear desafios y un ambiente de trabajo agradable; tiene como
meta el aumento de la productividad, mejorar la motivacion, disminuir las
bajas por enfermedad y proteger su bienestar. Habria que preguntarse que se

quieren alcanzar para mejorar la calidad del trabajo.

— Clientes: fortalecer la posicién en el mercado y aumentar el valor de clientes,
aumentar el liderazgo con respecto al servicio ofrecido. Habria que
plantearse qué productos y servicios ofrecer, como quiere el cliente que se le
proporcione esos productos y servicios, qué objetivos perseguir al satisfacer
las necesidades de los clientes, hay que descubrir qué necesitan los clientes.

— Accionistas: aumentar el flujo de caja positivo, rebajar el grado de capital,
pagar unos dividendos mas altos. Habria que preguntarse qué esperan los
accionistas y qué objetivo hay que perseguir para satisfacer a dichos

accionistas.

— Proveedores: hay que mantener una sociedad éticas con todos los
proveedores para poder aumentar la calidad del producto final, rebajar los
gastos en compras Yy, finalmente, aumentar el valor afiadido. Habria que

plantearse qué objetivos se persiguen para lograr aumentar el valor afiadido.

— Comunidad: hay que actuar de manera responsable y prestar atencion a la
confianza que el publico tiene, sentirse responsable de cara a la sociedad,
generar oportunidades de empleo y tener conciencia ecolégica, asi como de
ahorro de energia. Habria que plantearse qué objetivos perseguir para prestar

el servicio a la comunidad y ser buenos ciudadanos.
Hay que evitar formular demasiados objetivos estratégicos en los ambitos mas

altos de la empresa, como maximo veinticinco seria mas que suficientes. Hay que

seleccionar los objetivos mas importantes basados en los siguientes criterios: que se
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puedan medir, que estén abiertos a influencias, que los puedan aceptar los diferentes
grupos de personas que hay dentro de la empresa, que se sitde en el mismo plano que
la ambicidn corporativa, que formen parte de la cultura corporativa y que, tanto con

las habilidades como por conocimiento disponibles, se puedan realizar.

e Las medidas de actuacion corporativas y las metas

Una medida de actuacién es el punto de medida en relacion con los factores
criticos de éxito y los objetivos estratégicos, mediante el que se puede evaluar el
funcionamiento de un proceso. Es el estandar que se utiliza para medir el progreso de
un objetivo estratégico, y que hace que se puedan medir tanto la vision como los
objetivos corporativos. Una meta es el propésito cuantitativo de una medida de
actuacion y muestra el valor que se debe alcanzar, y se basan en las expectativas de la
direccidn, en las necesidades de los clientes o en los resultados de los estudios de los

informes sobre rendimiento.

Las medidas de actuacion y las metas proporcionan a la direccion sefiales a
tiempo, basadas en el asesoramiento enfocado de la empresa segun las medidas de
cambio de la corporacion con los resultados medidos frente a los estandares. Se
aconseja no definir muchas medidas de actuacion; dos o tres por cada objetivo
estratégico serian suficientes. La productividad, la eficacia, la eficiencia y el valor
afiadido, juegan aqui un papel esencial. El tiempo que tarda un proceso de priorizarse
es la suma del tiempo empleado en la ejecucion de ese trabajo y el periodo de espera
del proceso. La productividad es la medida entre resultados y costes. La eficacia y la
eficiencia tienen que ver también con la productividad, la primera muestra en qué
grado se cumplen los objetivos, y la segunda esta directamente relacionada con la
capacidad de control sobre el proceso, el uso de recursos durante su puesta en practica

y los costos de la operacién (Rampersad, 2004).
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e Formulacion de las acciones de mejora corporativa

Las acciones de mejoras son medidas para la puesta en practica de los objetivos
estratégicos. De entre estas acciones se eligen aquellas que contribuyan en mayor
grado a los factores criticos de éxito y que son opciones estratégicas indicadas para
los ambitos estratégicos, tacticos, operativos e individuales. Muchas opciones tienen
en cuenta los clientes, a la competencia o a la empresa misma; entre ellos estan el
grado de especializacién, el grado de innovacion tecnoldgica, el crecimiento que se
desea, etc. En la Figura N° 6 se muestran algunas acciones de mejora corporativa o
estrategias posibles, para aumentar la capacidad competitiva, haciéndonos mas

pequefios, mas economicos, mas rapidos, mejores y diferentes (Rampersad, 2004).
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Figura N° 6 Acciones de mejora posibles para aumentar la capacidad competitiva

Aumentar la capacidad productiva

A\ 4 A 4 \ 4

Mas pequefios Mas econdmicos Mas rapidos
Reestructuracion. Tratar con ahinco de Introduccion de
Reduccion de obtener el liderazgo de sistemas
personal. coste efectivo basado informaticos.
Reduccion de en la economia de Redefinicion de
tamario. escala. los procesos de
Externalizacion. Control de los negocio.

procesos de compra. A tiempo.
Estandarizacion y TPS.
disefio modular de
productos.

Traslados a paises de
salarios bajos.

A\ 4 \ 4

Mejores Diferentes

TPS. TPS.

Redefinicion de los Innovaciones radicales.
procesos de negocio. Creacion de nuevos
Kaizen, TQM, I1SO mercados.

9000. Personalizacién maxima
Cooperacion de los servicios y
estratégica productos segun las
Gestion participativa necesidades de cada

y desarrollo cultural. cliente.

Coaching y Liderazgo en las
desarrollo de competencias esenciales.
competencias de los Liderazgo en las
empleados. competencias individuales

Fuente: Rampersad (2004:106).
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CAPITULO IV
ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE FINANZAS DEL
NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE

4.1 Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Segun la Ley para las Universidades, la Universidad es fundamentalmente una
comunidad de intereses espirituales que reune a profesores y estudiantes en la tarea de
buscar la verdad y afianzar los valores trascendentales del hombre. Estas instituciones
tienen por finalidad complementar el nivel de educacion de las personas,
convirtiéndolos en profesionales universitarios otorgandoles grados académicos para

un mejor desempefio laboral, y lograr asi con el bienestar de la Nacion.

A finales de la década de los cincuenta del siglo recién concluido no habia
ninguna institucion de educacion superior en la region nor-oriental y sur-oriental del
pais; esta situacion cambia a partir del afio 1958, cuando mediante un decreto
presidencial se cred la Universidad de Oriente (UDOQO), para abarcar toda la zona
geografica mencionada anteriormente. En lugar de organizarse esta casa de estudio,
segun el esquema tradicional que agrupa a las escuelas en facultades, se les agrupo en
Nucleos. Para esa fecha se crearon, y aln permanecen, cinco Nucleos los cuales son:
Nucleo de Anzoategui, Monagas, Ciudad Bolivar, Nueva Esparta y el Nucleo de

Sucre. Este ultimo se encuentra ubicado especificamente en la Ciudad de Cumana.

El Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente es un instituto pablico, el cual
tiene como objetivo principal el desarrollo profesional de las personas, otorgandole
grados académicos para el desempefio profesional. Esta institucion se encuentra
conformada por una serie de unidades organizacionales, al igual que otras

universidades. Todas estas unidades llevan a cabo funciones distintas, pero con un
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mismo fin que es el buen funcionamiento de la Universidad y controlar

razonablemente los recursos econdmicos financieros que maneja.

Entre las Areas Funcionales que existen en este Nucleo se encuentra la
Coordinacion Administrativa, de la cual dependen: Delegacion de Personal,
Delegacion de Presupuesto, Seccién de Compras, Comedor Universitario,
Coordinacion de Servicios Generales y la Delegacion de Finanzas. Esta Ultima, es el
objeto de estudio y esta estructurada por la Seccidn de Contabilidad, Seccién de Caja

Principal, Seccién de Bienes Nacionales y la Libreria Universitaria.

En cuanto a la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad
de Oriente, tal cual como se mencion0 anteriormente, ésta es una unidad
organizacional que se encuentra conformada por las Secciones de Contabilidad, Caja
Principal, Bienes Nacionales y la Libreria Universitaria. Actualmente, se encuentran
laborando en esta Delegacion un Administrador Jefe, un Analista Financiero, un

Asistente Administrativo, dos Secretarias, un Oficinista y un Chofer.

4.1.1 Objetivo de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad

de Oriente

La Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
es aquella unidad organizacional, dependiente de la Coordinacién Administrativa, que
tiene como principal objetivo cubrir en su totalidad los compromisos de pagos que

sostiene tanto con los proveedores, como con el personal.
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4.1.2 Funciones de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad

de Oriente

Como toda unidad organizacional, esta Delegacion también tiene unas series de

funciones, entre las cuales se pueden mencionar las siguientes:

e Planificar, controlar, dirigir y supervisar las diferentes actividades

financieras y contables del Nucleo de Sucre.

e Dirigir, controlar y supervisar todas las actividades financieras-contables del

Ncleo.

e Administrar los recursos econdmicos financieros del Nucleo, centralizando

la informacion sobre la gestion contable- financiera.

e Recaudar los ingresos por concepto de asignacién presupuestaria y

distribuirlos de acuerdo con el presupuesto y programaciones de pago.

e Coordinar las labores inherentes al proceso de compras y suministro de
bienes y servicios del Nucleo, en concordancia con los sistemas aprobados

por la Institucion.

e Hacer cumplir las normas e instrucciones que rigen la administracion
financiera, poniendo en practica las politicas que establezcan las autoridades
superiores, elaborando informacién consolidada sobre las operaciones del
Nucleo, de acuerdo con los requerimientos establecidos.

e Emitir 6rdenes de pago y efectuar pagos.

e Controlar el movimiento de las diferentes cuentas bancarias, al igual que el

manejo de la Caja Chica del Ndcleo y demas que le sean asignadas.

Con el buen desempefio y cumplimiento eficiente de estas funciones, esta

Delegacion podra cumplir con sus expectativas, permitiendo del mismo modo un
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buen funcionamiento de la Universidad, y logrando manejar correctamente las

actividades que emprende.

4.1.3 Descripcion de cargos de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

En la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

los cargos ocupados por el personal que en ella labora, son los siguientes:

e Administrador Jefe, tiene como objetivo general controlar las actividades
técnicas y administrativas de las areas de presupuesto, contabilidad,
mantenimiento, proveeduria y deméas unidades administrativas, de los servicios
y los recursos materiales y financieros asignados a una dependencia,
planificando, coordinando y ejecutando los sistemas y procedimientos contables
y financieros, a fin de satisfacer las necesidades de esta y administrar
efectivamente sus recursos. El administrador jefe tiene unas funciones,
actividades y/o tareas principales, entre las cueles se pueden mencionar las

siguientes:

Disefia, programa y dirige los sistemas y procedimientos contables,

administrativos y/o financieros.
— Analiza maneja y controla partidas presupuestarias.
— Autoriza los movimientos relacionados con el area.
— Participa en la elaboracion del anteproyecto de presupuesto de la unidad.

— Procesa y tramita puntos de cuentas relacionadas con pagos, contratacion de

servicios y otros.
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— Informa a la autoridad competente sobre situacion financiera y

administrativa de la dependencia.
— Participa en la elaboracion del presupuesto anual de la unidad.

— Suple a la autoridad competente en reuniones referente al area

administrativa.
— Representa a la unidad ante el Comité de Compras.

— Realiza seguimiento de las diferentes tramitaciones, en cuanto a solicitud de

equipos y materiales.

Cabe sefalar, que el cumplimiento de las actividades y funciones que le
competen al administrador, llevaran a la Delegacion de Finanzas a tener un buen

control de todas las operaciones que se lleven a cabo en la misma.

e Analista Financiero, éste tiene por objetivo general analizar las diferentes
cuentas que conforman los balances y estados financieros de diferentes
dependencias de la Institucidn, revisando y analizando la informacion, a fin de
determinar la correcta procedencia de los movimientos efectuados y levantar los

informes correspondientes.

Al igual que el Administrador Jefe, éste también tiene unas funciones,

actividades y/o tareas principales, entre las que se pueden mencionar:

— Analiza la informacién financiera suministrada por las diferentes unidades.

— Analiza los saldos mensuales de las diferentes cuentas que conforman los

estados financieros para comprobar su razonabilidad.
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— Analiza las cuentas que conforman los estados financieros y elabora los

informes correspondientes.

— Analiza los informes y anexos resultantes de la depuracion mensual de los

saldos en las diferentes cuentas de los estados financieros.

— Analiza los listados especiales enviados por el Departamento de Informatica

sobre los diversos movimientos de los registros contables.

— Analiza los libros mayores auxiliares y los listados de cuentas para verificar

la ubicacidn de la informacion dentro de los informes parciales.

Asistente administrativo, este se encarga de ejecutar los procesos
administrativos del area, aplicando las normas y procedimientos definidos,
elaborando documentacidn 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.

Entre las funciones del Asistente Administrativo se encuentran:

— Asiste en el desarrollo de los programas y actividades de la unidad.
— Participa en la elaboracion del anteproyecto de presupuesto de la unidad.

— Participa en el estudio y analisis de nuevos procedimientos y métodos de
trabajo.

— Elabora proyectos de compromiso por concepto de: alquileres, pago de
condominios, pago de asignaciones a la Federacion de Centros

Universitarios, Centro de Estudiantes y otras asignaciones varias.

— Elabora y tramita solicitudes de autorizacion de modificacion presupuestaria.
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Realiza tramites de solicitud de verificacion presupuestaria, ante la Unidad
de Planificacion y Programacién Presupuestaria.

Controla los incrementos y creaciones de los fondos fijos de funcionamiento,

fondos especiales y caja chica.

Entrega cheques correspondientes a la ndmina y revisa los recibos y envia al

archivo general.
Tramita los depdsitos bancarios y mantiene registro de los mismos.

Realiza los descargos o pagos contra cada proyecto de compromiso.

Secretaria, se encarga de ejecutar 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.

Entre sus funciones, actividades y tareas mas importantes se encuentran:

Redacta correspondencia, oficios, actas, memorando, anuncios y otros

documentos varios de poca complejidad.

Transcribe a maquina o en computador correspondencia como: oficios,
memorandos, informes, tesis, listados, actas, resultados de examenes, notas,
articulos para prensa y carteleras, anuncios, guias, contratos, trabajos de

catedras, examenes, memoria y cuenta y otros documentos diversos.

Llena a maquina o a mano formatos de Ordenes de pago, recibos,
requisiciones de materiales, 6rdenes de compra y demas formatos de uso de

la dependencia.
Recibe y envia correspondencia.
Opera la maquina fotocopiadora y fax.

Lleva registro de entrada y salida de la correspondencia.
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— Realiza y recibe llamadas telefdnicas.

Actualiza la agenda de su superior.

— Toma mensajes y los transmite.

Atiende y suministra informacion a estudiantes, personal de la Institucion y

publico en general.

Cada uno de estos empleados mencionados anteriormente, juegan un papel muy
importante en la Delegacion de Finanzas, pues esta unidad organizacional dependera
del buen desempefio de cada uno de ellos. Cabe sefialar, que dentro de esta unidad
también se encuentran ejerciendo funciones un oficinista y un chofer, los cuales

complementan el trabajo en la Delegacion.

4.1.4 Estructura Organizativa de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

Tal como se sefialdé anteriormente, la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, se encuentra estructurada de la siguiente manera:
Seccion de Contabilidad, Caja principal, Bienes Nacionales y Libreria Universitaria.

Esta estructura se puede visualizar en la figura N° 7, que se muestra a continuacion:

e Seccion de Contabilidad: este area funcional tiene como objetivo principal,
planificar las actividades contables de la institucion, controlando y
verificando los procesos de registro, clasificacion y contabilizacion del
movimiento contable, a fin de garantizar que los estados financieros sean
confiables y oportunos. Dentro de esta area se encuentra laborando: tres
contadores, dos contabilistas, un asistente de contabilidad, un asistente

administrativo, un archivista y un oficinista.
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Esta Seccion cuenta con unas funciones, entre las cuales se pueden

mencionar las siguientes:

Figura N° 7 Organigrama de la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente

* Un Administrador Jefe.
., * Un Analista financiero.
DelegaC|0n de L—» ¢ * Un Asistente administrativo.

Finanzas * Dos Secretarias.
* Un Oficinista.
* Un Chofer.
Seccion de Caja Principal Bienes Libreria
Contabilidad Nacionales Universitaria

* Tres Contadores

- .
* Dos Contabilistas Un Administrador Jefe

* ; . * Un Jefe de unidad *Un Cajero
Un Asistente de * Un Cajero Jefe n Jefe de unida *Un Secretaria
Contabilidad. * Un Cajero * Un Registrador

* Un Asistente * Un Oficinista ZU” Recegtorg de
Administrativo orresponaencias

* Un Archivista.

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

Oriente

— Planificar y coordinar las operaciones administrativas contables.

— Coordinar y supervisar las actividades de revision, contabilizacién y

codificacion.

— Examinar, clasificar, codificar y contabilizar transferencias bancarias,
nominas de personal, notas de débito y créditos bancarios, cheques anulados

y otros ingresos.
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— Revisar y verificar las operaciones contables y hacer las codificaciones
correspondientes.

— Mantener un registro metddico, permanente y actualizado de las operaciones

financieras.

— Proveer a las autoridades e instancias de la permanente informacién
necesaria para que éstas dispongan de elementos de juicio confiables para la

toma de decisiones.
— Consolidar la informacidn contable para la elaboracion del Balance General.

— Procesar los cheques correspondientes a los diferentes pagos y emitir
ordenes de pago que se deriven de las adquisiciones del Nucleo.

— Contribuir al mantenimiento de un adecuado control interno, a través de los

registros de informes periodicos.

De manera general, la Seccion de Contabilidad busca reunir, bajo un mando
unico, una unidad de trabajo dotada de personal profesional y técnico calificado y
equipos automatizados, para desarrollar las actividades inherentes a las funciones
que se le asignan, en forma coherente, evitando la dispersion de tareas y la
duplicidad de esfuerzo y asi presentar estados financieros oportunos y confiables,
y esta Seccion esta conformada por: un Administrador, que funge como Jefe de
Seccion, tres contadores, dos contabilistas, un asistente de contabilidad, un

asistente administrativo, un archivista y un oficinista.

El Jefe de Seccion es el encargado de controlar las actividades
administrativas de la misma, elaborando e interpretando las herramientas
contables, tales como: registros, estados de cuenta, cuadros demostrativos, estados
financieros, presupuesto y otras tareas necesarias para garantizar la efectiva

distribucion y administracion de los recursos materiales y financieros. No obstante,
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el Contador de la Seccion se encarga de analizar la informacion contenida en los
documentos contables generados del proceso de contabilidad en la dependencia,
verificando su exactitud, a fin de garantizar informacion financiera confiable y

oportuna.

e Caja Principal: la Caja es un Fondo de Trabajo de caracter fijo, destinado a
la cancelaciéon de compromisos menores, los cuales seran reembolsados cada
ocho dias, con el propésito de mantener la cantidad estipulada para este fin.

Entre las funciones mas importantes que tiene la Caja Principal se

encuentran las siguientes:

— Recaudar los ingresos y efectuar el pago de todos los compromisos del

Nucleo.
— Preparar un informe del movimiento de entrada y salida de dinero.

— Realizar depositos de los fondos recibidos. Asi como llevar registros y

relaciones necesarias.

Al igual que la Seccién de Contabilidad, esta Seccion también esté adscrita a
la Delegacion de Finanzas y esta conformada de la siguiente manera: un Cajero
Jefe y un Cajero. El primero se encarga de supervisar la recepcion, desembolso y
custodia de valores, verificando y controlando los movimientos de caja; a fin de
lograr la recaudacion de ingresos a la Institucion y la cancelacion de pagos que
correspondan a través de caja. El segundo, garantiza las operaciones de una unidad
de caja, efectuando actividades de recepcidon, entrega y custodia de dinero en
efectivo, cheques, giros y demas documentos de valor, a fin de lograr la
recaudacion de ingresos a la institucion y la cancelacion de los pagos que

correspondan a través de caja.
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e Libreria Universitaria: la Libreria Universitaria esta adscrita a la Delegacion
de Finanzas y, en la actualidad, estan laborando cuatro (4) funcionarios, a
saber: Administrador, Cajero, Secretaria, Receptora de Correspondencia.

Esta dependencia tiene como objetivos:

— Facilitar la adquisicion de libros y demas utiles necesarios para la formacién
de los futuros profesionales que seran egresados de esta Casa de Estudios.

— Suplir de materiales de oficina a las diferentes dependencias del Ndcleo de

Sucre y Rectorado, en algunas oportunidades.

— Proporcionar a la comunidad universitaria libros y materiales didacticos a un

costo menor, en comparacion con los del comercio de la ciudad.

— Solucionar, en parte, la carencia de bibliografia que puedan presentar las
bibliotecas, y de esta manera facilitar a los estudiantes textos y demas utiles

sin tener que movilizarse fuera de nuestro recinto.

Es de sefalar, que la Libreria Universitaria se encarga de realizar todos los
procesos y tramites relacionados con la compra y venta de los materiales
didacticos y bibliograficos que se expenden en esta unidad de trabajo
autogestionario. En esta Seccion laboran cuatro funcionarios los cuales son: un
Administrador, que se encarga de controlar las actividades técnicas vy
administrativas de las areas de presupuesto, contabilidad, mantenimiento,
proveeduria y demas unidades administrativas, de los servicios y los recursos
materiales y financieros asignados a una dependencia, planificando, coordinando y
ejecutando los sistemas y procedimientos contables y financieros, a fin de
satisfacer las necesidades de esta y administrar efectivamente sus recursos. Este
Administrador, es responsable directo del dinero en efectivo, titulos y valores,

contratos, custodia de materiales y ejecucion de presupuesto dentro de esa unidad.
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Adicionalmente a los cuatro funcionarios mencionados anteriormente,
también, hay un Cajero que se encarga de garantizar las operaciones de la unidad
de caja, efectuando actividades de recepcion, entrega y custodia de dinero en
efectivo, cheques, giros y demas documentos de valor, a fin de lograr la
recaudacion de ingresos a la institucion y la cancelacion de los pagos que
correspondan a través de caja. EI Cajero es responsable directo del dinero en
efectivo, cheques y otros documentos de valor, que por la naturaleza de sus
funciones éste maneja. La Secretaria, es la que ejecuta actividades pertinentes al
area secretarial y asiste a su supervisor inmediato, aplicando técnicas secretariales,
a fin de lograr un eficaz y eficiente desempefio acorde con los objetivos de la
unidad y, finalmente, la Receptora de Correspondencia, que no es mas quien se

encarga de recibir las correspondencias enviadas por los demas departamentos.

e Bienes Nacionales: su objetivo principal es realizar los registros,
incorporaciones, desincorporaciones y control de los bienes patrimoniales en
las diferentes dependencias del Ndcleo de Sucre. Las funciones de esta

Seccidn son las siguientes:

— Inventariar de una forma completa todos los bienes, tomando en cuenta

caracteristicas de cada elemento de forma que permita su clasificacion.

— Registrar aquellos bienes que son incorporados a los distintos departamentos
pertenecientes a la Universidad de Oriente Nucleo de Sucre, asi como de

todos aquellos que son desincorporados de éstas.

— Realiza un inventario de forma completa tomando en cuenta las

caracteristicas de cada elemento de forma que permita su clasificacion.

— Inspecciona todos los traslados y movimientos de bienes por cada oficina del

ndcleo.
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— Levantamiento de informes y denuncias antes los organismos policiales por

robos cometidos en el Nucleo.

— Recopilacion de copias de facturas e informes de recepcion de las compras

que se hacen durante el afio en el Nucleo.

— Realiza el registro por departamento de las incorporaciones,
desincorporaciones y traslados de los bienes.

— Llevar el inventario de bienes por cada departamento académico y

administrativo.

Como se puede notar, es de gran importancia la Seccion de Bienes
Nacionales, ya que permite coordinar las labores de contabilidad, registro y control
de bienes patrimoniales, planificando, supervisando y dirigiendo las acciones a
seguir, con la finalidad de controlar su incorporacion, desincorporacion y custodia

en las diferentes dependencias universitarias.

Esta Seccion esta conformada por: un Jefe de Unidad, el cual se encarga de
planificar, coordinar, dirigir y supervisar las labores desarrolladas por el personal a
su cargo. Es también, responsable indirecto del dinero en efectivo, custodia de
materiales y ejecucion del presupuesto de su Seccidn; un Registrador que, a su
vez, se encarga de actualizar el registro de bienes, inventariando, controlando y
verificando las condiciones fisicas, a fin de resguardar y custodiar los bienes de la
Institucion. A diferencia del Jefe de Unidad sélo es responsable indirecto de la
custodia de materiales y, por ultimo, una Secretaria u Oficinista, quién se encarga
de asistir en las actividades secretariales desarrolladas en la dependencia,
recibiendo, chequeando, clasificando, distribuyendo, archivando, registrando y
transcribiendo documentos, a fin de apoyar las actividades técnicas y

administrativas de la unidad.
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4.2 Bases Legales asociadas con la Definicion de Estrategias para la Delegacién
de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

La investigacion que se llevd a cabo en la Delegacion de Finanzas del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente, no esta aislada del marco de la legalidad, pues
todo tiene su basamento legal, cumpliendo asi con las leyes establecidas y con los
principios de ética y moral personal que ésta consagra. Algunas de estas leyes
mencionadas, en la cual esta basado este estudio, son las siguientes: Constitucion de
la Republica Bolivariana de Venezuela, Ley de Universidades, Ley Organica de
Planificacion y la Ley Orgéanica de la Contraloria General de la Republica.

4.2.1 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000).

Esta ley establece en su Articulo N° 3, que la educacion y el trabajo son los
procesos fundamentales para alcanzar la construccién de una sociedad justa y para
garantizar rendimientos de los principios, derechos y deberes reconocidos y
consagrados en esta constitucion. Asimismo, establece el Articulo No. 107 que la
educacién ambiental es obligatoria en los niveles y modalidades del sistema
educativo, por otra parte, el Articulo N° 109 sefala lo siguiente:

El Estado reconocera la autonomia universitaria como principio y
jerarquia que permite a los profesores, estudiantes y egresados de su
comunidad dedicarse a la busqueda del conocimiento a través de la
investigacion  cientifica, humanistica y tecnoldgica... Las
universidades auténomas se dardn sus normas de gobierno,
funcionamiento y al 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.

En tal sentido, cabe sefalar, que el Total Performance Scorecard no esta aislado
de lo que establece esta ley. Pues, este modelo estratégico busca crear mecanismos

para el éxito personal y organizacional, es decir, el TPS permite mejorar las
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capacidades personales y organizacionales y desarrollar las habilidades de las mismas
para lograr de manera eficiente los objetivos personales y corporativos.

4.2.2 Ley de Universidades (1970).

Debido que esta investigacion se llevara cabo en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre, es necesario dejar claro el término Universidad y esta ley establece
en sus primeros tres articulos las definiciones y funciones de dicha institucion. El
Articulo N° 1 define a la universidad como “una comunidad de intereses espirituales
que reune a profesores y estudiantes en la tarea de buscar la verdad y afianzar los
valores trascendentales del hombre”, el Articulo N° 2 sefiala que “son Instituciones al
servicio de la Nacion y a ellas corresponde colaborar en la orientacion de la vida del
pais mediante su contribucion doctrinaria en el esclarecimiento de los problemas
nacionales”, y el Articulo N° 3 establece que “Las Universidades deben realizar una
funcién rectora en la educacion. Para cumplir esta mision, sus actividades se dirigiran
a completar la formacion integral iniciada en los ciclos educacionales anteriores; y a
formar los equipos profesionales que necesita la Nacion” y, cabe sefialar, que el Total
Performance Scorecard considera estos elementos para su éxito institucional, a traves
de la creacion de mecanismos que le permitan administrar de manera eficiente sus

recursos, y mediante la mejora y desarrollo personal de sus miembros.

4.2.3 Ley Organica de Planificacion (2001).

La planificacion es una tarea que continuamente debe llevarse a cabo en la
Delegacion de Finanzas de la Universidad de Oriente. En este recinto se deben
planificar las distintas actividades que se ejecutan y se ejecutaran en el futuro. Por
tanto, es necesario tener en cuenta el término planificacion para poder realizarla de
acuerdo a lo que establece la Carta Magna y la Ley de Planificacion (2001), que la
define como “la tecnologia permanente, ininterrumpida y reiterada del Estado y la
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sociedad, destinada a lograr su cambio estructural de conformidad con la
Constitucion de la Republica”. Asimismo en su Articulo N° 12 sefiala que “la
planificacion debe ser perfectible, para ello deben evaluarse sus resultados, controlar
socialmente su desarrollo, hacerle seguimiento a la trayectoria, medir el impacto de
sus acciones y, simultdneamente, incorporar los ajustes que sean necesarios”. En tal
sentido, el TPS no estd aislado de estos elementos, pues, este modelo estratégico
busca fortalecer la mejora organizacional de tal manera que lo que se ha planificado

sea alcanzado de acuerdo a lo esperado.

4.2.4 Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional
de Control Fiscal (2001).

En base a que la Universidad de Oriente esta sujeta al control y supervision de
la Contraloria General de la Republica, es de suma importancia que exista un control
interno efectivo en este recinto, de tal manera que puedan cubrir las expectativas

adecuadas. Esta ley establece en su Articulo N° 35 lo siguiente:

El Control Interno es un sistema que comprende el plan de
organizacion, las politicas, normas, asi como los métodos Yy
procedimientos adoptados dentro de un ente u organismo sujeto a esta
Ley, para salvaguardar sus recursos, verificar la exactitud y veracidad
de su informacion financiera y administrativa, promover la eficiencia,
economia y calidad en sus operaciones, estimular la observancia de las
politicas prescritas y lograr el cumplimiento de su mision, objetivos y
meta

Entendiendo lo que plantea esta ley, es de sefialar que el Total Performance
Scorecard buscar reforzar el control interno de las organizaciones y por ende de las
universidades, permitiéndole asi cumplir con su mision de acuerdo a lo que se ha

planeado.
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4.3 El Cuadro de Mando Integral Personal en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Segun Rampersad (2004:44), “formular el Cuadro de Mando Integral Personal
(CMIP) es el punto de arranque del concepto TPS, que utiliza el autoconocimiento y
la imagen que tenemos de nosotros mismos”, todo esto permite mantener un
equilibrio entre la ambicion personal y la compartida. EI Cuadro de Mando Integral
estd compuesto por “la ambicion y visiones personales, los papeles claves, los
factores critico de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas y las
acciones de mejoras que se dividen en cuatro perspectivas: financiera, cliente,

procesos internos y conocimiento y aprendizajes” Rampersad (2004:44).

En esta investigacion se han tomado en cuenta los aspectos mencionados en el
parrafo anterior con el fin de determinar el Cuadro de Mando Integral Personal
(CMIP), los cuales, permitiran definir estrategias para la Delegacion de Finanzas del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), contiene siete items, adn
cuando arranca con la misién personal y vision personal, luego le siguen los papeles
clave, factores criticos de éxito personal, objetivos personales y, finalmente, las metas
y medidas de actuacion personal, y las acciones de mejora personal. Sobre la mision y
vision personal se realizaron preguntas clave tales como ¢quién eres?, ¢;cual es tu
filosofia de vida?, ¢hacia donde quieres ir como persona?, ¢qué valores y principios te
guian?, ;que papeles clave quiere desempefiar en la dependencia a la que perteneces?,
etc. Todas estas preguntas sirven de alguna manera para que cada trabajador se
conozca a si mismo; por tanto, al responder estas preguntas por escrito se podran
adquirir, ideas mas creativas, mejorar las habilidades y se aprende a tener mas éxito, y
de esta manera estimular a cada uno de ellos a desarrollarse interiormente como

persona.
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Ademas de las preguntas relacionadas con la visién y mision, también se
presentan otros items relacionados con los papeles claves, los cuales hacen referencia
de como las personas quieren llevar su vida y como se relaciona esa forma de vivir
con el trabajo, familia y con los amigos; la formulacion de este punto, como todos los
que hacen referencia a la parte personal, permitiran un mayor autoconocimiento y
mejorara la capacidad de aprendizaje de las personas. Los factores criticos de éxito
personal, que se refieren a la consecucion de las competencias méas importantes del
trabajador y, a su vez, estan intimamente relacionados a las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, la financiera, la externa, la interna y el conocimiento y el
aprendizaje. Los objetivos personales a lo que se refieren, son a los objetivos a corto

plazo que la persona se ha propuesto y éstos se derivan del factor anterior.

Despueés de la aplicacion del cuestionario a los 14 trabajadores escogidos como
muestra intencional de la Delegacion de Finanzas del NdGcleo de Sucres la
Universidad Oriente, para evaluar todo lo relacionado al Cuatro de Mando Integral

Personal (CMIP) se tienen los siguientes hallazgos:

e Mision Personal:

Esta formulacion se basa en la busqueda de la propia identidad personal, es
decir, el autoconocimiento. En relacion a esto, el 50% de los encuestados expresa que
son personas humilde y con sentido comun. Que su filosofia de vida es vivir al
maximo sin perder el tiempo pero sin dafar a nadie, sino, mas bien, ayudando al
préjimo. Ademas, expresan que son trabajadores de su dependencia, porque fueron
considerados como un excelente potencial para su cargo. Sus objetivos mas
importantes son: crecer como persona, tener una familia (hijos) y ayudarla, ser

mejores profesionales. Estos trabajadores aspiran a mejorarse cada dia mas y mas.
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Asimismo, estos encuestados dejan bien claro cudl es su identidad, como se ven
en el futuro y en que creen y, también, expresan que sus vidas estan orientadas a
mejorarse cada dia mas y prestar ayuda a quien la necesite; expresan ademas, que el
objetivo mas importante para sus vidas es el desarrollo personal, el cual, va en pro de
ayudar a la familia y sacarlos adelante. El otro 50% de los encuestados decidieron no
responder la parte personal de la encuesta y expresaron que esa informacién sélo les

pertenece a ellos.

e Vision Personal:

En lo que respecta a la visién personal de los trabajadores de la Delegacion de
Finanzas del Ndcleo Sucre de la Universidad Oriente el 50% de los encuestados,
refleja que quiere que sus vidas vayan en direccion al éxito personal y profesional.
Para ello, siguen un conjunto de valores y principios que les fueron fundados en sus
hogares, como lo son: la honestidad, humildad, responsabilidad, respeto, solidaridad,
amistad, paciencia y sobre el respeto al bienestar comun. Estos trabajadores esperan
obtener de la Delegacion todo el conocimiento y experiencia laboral que se pueda y
aprovecharlos al maximo y asi, mejorar de posicion a nivel de jerarquia. Ademas
estos trabajadores esperan conseguir todo esto, apoyando y cumpliendo todas las

actividades que les son encomendadas de una manera eficiente y lo mejor posible.

No obstante, solo el 21% de los encuestados expresd que no anhelan tener
ninguna caracteristica personal adicional a la que tienen. Este 21% también refleja
gue cuentan con un alto sentido de pertenencia y que una de las condiciones de
trabajo de vida mas importante son las relaciones interpersonales con sus compafieros
de trabajo. Un 7% desea ser mas lider y el otro 22% omitiéd responder. Estos
encuestados estan conscientes de cuales son sus valores y los principios que rigen sus
vidas; de esta forma, se infiere que los encuestados que respondieron las preguntas

relacionadas con la misién y vision personal coinciden en que su desarrollo personal
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va muy ligado al corporativo y, que para poder lograr todas las metas fijadas, deberan

ser mas eficientes en sus labores.

o Papeles Claves:

En este punto se hace referencia a como se quieren llevar a cabo todos los
aspectos de la vida y de ese modo poner en practica la vision y mision personal. En
relacién a los papeles claves que quieren desempefiar en la Delegacién de Finanzas,
el 29% de los encuestados respondio: “cualquier papel en que me necesite la
dependencia” (notas de investigacion), mientras que el 71% de los encuestados
restante no respondid esta pregunta. Aun asi, el 57% de los encuestados dejé bien
claro que la relaciéon que les gustaria tener con los demas es de armonia, respeto y
sobre todo comparierismo en el trabajo y, que la mejor forma para llevar a cabo todos
los aspectos de su vida es “de manera sana” (nota de investigacion), el otro 43%
decidié no dar respuesta. En relacion a lo expresado por los encuestados, se infiere
gue éstos estan dispuestos a enfrentar cualquier responsabilidad que se les asigne en
la Delegacion, siempre y cuando contribuyan en el cumplimiento de los objetivos de
la institucion. Y sin duda alguna, que dichos objetivos sean logrados en conjunto y
con el esfuerzo de todos los que en ella laboran, con un ambiente arménico y

respetuoso.

e Factores Criticos de Exito Personal:

Estos factores se derivan de la mision y vision personales y estan relacionados
con las perspectivas financiera, externa, interna y el conocimiento y el aprendizaje.
En relacion a esto, el 57% de los encuestados expresd, de manera muy clara, que el
factor de éxito personal que poseen més importante, y que les permitird la
consecucion de todas sus metas, es la perseverancia y el apoyo de sus familiares.
Asimismo, este porcentaje de encuestado considera que los factores primordiales para

el logro de sus objetivos son: su éxito personal y laboral a través del desarrollo
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profesional, su familia, la salud de ellos y la propia, asi como tener un bienestar
econdmico. Estos factores se vinculan con las perspectivas externas, interna y
conocimiento y aprendizaje respectivamente. El porcentaje restante de los
encuestados (43%) omitieron responder. Se presume que el factor tiempo fue la causa
por la cual se limitaron a responder la encuesta. Sin embargo, muchos de los
encuestados manifestaron, verbalmente, que la encuesta era muy extensa y, por esa

razon, no respondieron todas las preguntas de la misma.

e Los Objetivos Personales:

Describen el resultado que se pretende alcanzar para poder llevar a cabo la
vision personal. En relacion a esto, el 57% de los encuestados manifestd que sus
objetivos principales son su desarrollo personal y profesional y también econémico.
No obstante, sélo un 50% de los anteriores expreso que también tienen como objetivo
cambiar la imagen que los demas tienen en relacion a la Dependencia. ElI 50%
restante no dio respuesta alguna con relacion a esta parte. En lo que respecta a los
resultados que desean tener, el 29% de los encuestados expresd que desean tener
reconocimiento por su trabajo y el 71% restantes no respondié cuales son los
resultados que quieren conseguir en su Dependencia, a tal efecto, todo esto deja
mucho que pensar en cuanto a: si la vision de los trabajadores es mejorarse personal y
profesionalmente, entonces, ¢por qué no expresar qué resultados quieren conseguir en
dicha Dependencia?; ¢de verdad tiene idea, el 57% de los que respondieron la parte
personal de la encuesta, de cual es su vision personal?; ;es la Dependencia en la cual
trabajan el sitio en dénde quieren mejorar tanto personal como profesionalmente?.
Aunque las interrogantes anteriores dejan un vacio, hay que considerar que el tener
presente los objetivos que se quieren alcanzar, por parte del trabajador, es un inicio
para un mejor autoconocimiento y desempefio en su trabajo y asi realizar sus labores

con mayor eficiencia.
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e Metas y Medidas de Actuacion Personal:

Este punto permite como persona, evaluarse y valorar su funcionamiento en
cuanto a los items anteriores como: mision, vision, factores criticos de éxito, y asi
crear estrategias para llevar a cabo sus vidas de una mejor manera. Con relacion a
esto, el 29% de los encuestados expresé que sus metas personales estan basadas en
superarse profesionalmente, pero teniendo en cuenta que hay que planificar todos los
compromisos en los que estén envueltos, y resolver los problemas en su dependencia,
actualmente es lo méas importante, ademas de tener una familia. También, expreso que
luchar por lo que se quiere, es la mejor forma de alcanzar las metas y la mejor forma
de lograrlo es a través de la constancia o perseverancia. Asimismo, estos encuestados
manifestaron que una forma de medir estos resultados es través del tiempo que se le
dedica a las cosas (trabajo). EI 71% restante de los encuestados se abstuvo de opinar
y se presume que fue por falta de tiempo y en algunos casos, expresaron que esa
informacién solo les compete a ellos y no tienen que estar divulgandola. En tal
sentido, cabe sefialar, que los encuestados que respondieron dejaron claro que para
lograr las metas es primordial la planificacién, y que una vez que se ha planificado se

debe luchar por ello hasta poder alcanzar lo que realmente se han trazado en la vida.

e Acciones de Mejora Personal:

Las acciones de mejora personal son aquellas que permiten crear estrategias
para llevar a cabo su mision, vision y objetivos. También, les permite determinar el
como mejorarse personalmente. En lo referente a esto, el 36% de los encuestados
expresd que quieren conseguir buenos resultados planificando todo lo que se han
propuesto, dando cada dia su mayor esfuerzo. Asimismo, expresaron que estos
resultados sélo se podran alcanzar si se planifica bien y se pone interés para obtener
los mismos, evitando la desesperacién y haciendo las cosas lo mejor posible, todo
esto a través de la constancia y el esfuerzo que se pueda dar. De igual forma,

expresaron que ellos pueden comprobar que aprenden continuamente mediante la

113



actitud con que realizan las actividades. Ademas, sefialan que gracias a los buenos

consejos de sus comparieros, es que pueden mejorar sus comportamientos.

El 64% restante no respondid las preguntas relacionadas con estos items, debido
a que, en su mayoria, expresd que no tenian tiempo. En base a esto, se puede
presumir que los que no respondieron fue porque no tiene claro la manera de
comprobar su aprendizaje continuo. Ahora bien, de acuerdo a lo que expresaron los
encuestados, se puede inferir el interés que tienen por mejorar cada dia, pues, éstos
pudieron entender que planificar es el punto de partida para la obtencion de buenos
resultados, asi como para el aprendizaje continuo y para alcanzar lo planeado se debe

tener interés, constancia y perseverancia.

Es necesario sefialar que, los trabajadores de la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de Universidad de Oriente, al formular su propio Cuadro de Mando
Integral Personal podran establecer cuéles son sus ambiciones personales, sus
principales objetivos, y los principios y valores que rigen sus vidas. Esto también les
permitird a los trabajadores alcanzar sus objetivos de mejora, desarrollo y aprendizaje

personal de una manera eficaz.

4.4 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) en la Delegacion de

Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Segun Rampersad (2004: 19), el Cuadro de Mando Integral Corporativo “es un
instrumento de gestion que va desde los principios mas generales a los mas
especificos, y que se usa para ser operativa la vision estratégica de una empresa en
todos los ambitos de la misma”. Asi como el Cuadro de Mando Integral Personal, el
cuadro de Mando Integral Corporativo inicia con la formulacién de la mision y vision

corporativa, luego los factores criticos de éxito, valores esenciales, objetivos
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corporativos y finalmente concluye con las metas y medidas de actuacion corporativa
y las acciones de mejora corporativa.

La mision y vision corporativa son una herramienta de gestion importante que
refleja el espiritu de la empresa. Indican para qué existe la empresa y por qué, ademas
de cudles son sus objetivos personales, y hacia dénde se dirige la misma. Todo esto,
conjuntamente con los valores esenciales, dan lugar a la ambicion corporativa, la cual
tiene un vinculo enorme entre los trabajadores y su actuacion con respecto a la

empresa.

Para analizar los elementos del TPS, tal como se hizo en el punto anterior, se
aplico un cuestionario a la muestra intencional de 14 trabajadores de la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, obteniéndose los

siguientes hallazgos.

e Mision Corporativa:

La misidn corporativa es aquella que abarca la identidad de la empresa e indica
cuél es su razon de existencia, qué labor cumple y cuales son sus objetivos. A este
respecto, el 71% de los encuestados, estd muy conciente de ;qué es?, ¢para qué
existe?, ¢cudl es la labor que cumple? y, ¢ cuales son los objetivos de su dependencia?
puesto que estos expresan que la organizacion, a la cual pertenecen, es de tipo formal,
sin fines de lucro y dotada de un personal calificado. También, hacen referencia, que
el proposito de existencia de su dependencia es: “tener un buen control interno en la
organizacion y cumplir con todos los compromisos que le competen” (Notas de
investigacion), asimismo, reflejan que en esa organizacion “no hay una persona ni un
departamento que deje de ser importante o que sea mas importante que otro” (Notas
de investigacién). En lineas generales, se puede notar, que ese 71% de los

encuestados sabe cual es la mision que tiene su dependencia, lo que trae consigo
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grandes beneficios para la organizacion, ya que, si el trabajador tiene claro cual es el
rol de la organizacion, por ende, deberian saber cuales son sus funciones en la misma
lo que evitaria la duplicidad de funciones y otras debilidades, garantizando un mejor
desempefio de sus trabajadores y una institucion mas eficaz. No obstante, un 7% de
los encuestados expresd verbalmente que esta informacion corporativa “solo la debe
responder el Jefe de Seccion” (Notas de investigacion), por tanto, no suministrarian
informacidn al respecto; el 22% restantes, simplemente no respondid. A tal efecto, se
presume que hay una debilidad en cuanto al conocimiento de la institucion, pues, al
no responder este punto, los trabajadores estan reflejando que no estan claro de cual

es la misién de la institucion.

¢ Vision Corporativa:

La vision corporativa es aquella que incluye los objetivos a largo plazo que
tiene la empresa, especificamente como se ve a futuro y cudles son los cambios
necesarios para sus logros, ésta muestra donde y como quiere la empresa distinguirse
de las demés. En este sentido, el 64% de los encuestados manifesté que dentro de lo
que es su Dependencia, el suefio mas ambicioso, el cual anhelan desde hace mucho
tiempo, es la automatizacion de los procesos. Estos encuestados visualizan que para
el futuro su Dependencia estara automatizada con los ultimos avances tecnoldgicos,
una mejor infraestructura fisica, capacitacion y profesionalizacién del potencial

humano, donde impere un ambiente de trabajo arménico y de mucho respeto.

También, expresa, que buscan alcanzar totalmente sus metas y que el mejor
camino para ello, es la confianza en el personal que alli labora, teniendo en cuenta,
que ellos buscan dirigir a su dependencia hacia la eficiencia y el éxito laboral.
Ademas, sefialan que al unir la ambicion personal con la corporativa se dard una
situacion positiva, ya que, a medida que se logran las condiciones de trabajo

necesarias, en cuanto a ambiente y capacitacion, se llegard al mejor funcionamiento
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de la Delegacién de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Sin
embargo, el 36% restante no proporcion6 ninguna informacion referente a este punto,
y se presume que fue porque tenian mucho trabajo en la Dependencia en la cual

laboran, pues algunos de ellos lo manifestaron verbalmente.

e Valores Esenciales:

Los valores esenciales son aquellos que determinan como debe actuar cada uno
para llevar a cabo la vision de organizacion. Hay que recordar que toda organizacion
consta de un conjunto de principios, normas y valores que rigen su funcionamiento.
Para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
especificamente para el 50% de los encuestados sefialé que estos valores son: la
responsabilidad, eficiencia, prontitud, justicia, equidad, lealtad, compafierismo, el
respeto, etc. Estos valores, segun el 50% de los encuestados, permiten conservar un
ambiente sano. El otro 50% de los encuestados no respondié en absoluto lo
relacionado con este punto. En tal sentido, se presume que no disponian del tiempo
suficiente para dedicarselo a la encuesta.

e Factores Criticos de Exito:

Se conocen como aquellos factores en los que las organizaciones quieren ser
diferentes de las demas, y hacerse Unica en el mercado. Con relacién a esto, el 50%
de los encuestados expresd, por una parte, que uno de los factores que hace Unico a la
entidad es el personal que en ella labora y, ademds, el mas importante, la
comunicacion que existe entre ellos, asi como la motivacion del personal. Por otra
parte, las actividades llevadas a cabo dentro de lo que son sus funciones. En base a
esto, se puede inferir, que la comunicacion y la buena administracion en el trabajo
son los factores esenciales que hacen Unica a la organizacion. Sin embargo, es
necesario considerar que la atencion al usuario es un factor esencial que se debe

tomar en cuenta, de tal manera, que este quede satisfecho con la atencion que se le
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brinde en la Delegacion. Por consiguiente, es muy importante que a los trabajadores
se les mantengan motivados, mediante el reconocimiento de sus actividades. De esta

manera, el ambiente de trabajo serd méas sano y la institucion serd méas reconocida.

No obstante, el 50% restante de los encuestados no expresd opinion alguna
referente a esto. En tal sentido, se presume que la causa principal que motivé a los
encuestados a no dar ninguna respuesta, fue el factor tiempo, pues en su mayoria
expresaron que estaban cargados de trabajo y se les hacia muy dificil responder el

cuestionario

e Objetivos corporativos:

Con respecto a los objetivos corporativos, éstos se conocen como aquellos
resultados que se pueden medir y se deben alcanzar. Al respecto, el 36% de los
encuestados expresa que los objetivos estratégicos de la Delegacion son desarrollar e
implementar, por una parte, un sistema operativo que permita suministrar
informacion oportuna y veraz y, por otra parte, un sistema de administracion y
desarrollo del potencial humano, que permita mejorar “la productividad y el clima
institucional de la entidad” (Notas de investigacion). Estos encuestados también
expresaron que para poder cumplir con esos objetivos, y con todos los demas
compromisos que tenga la dependencia, es necesario que exista una adecuada
planificacién, organizacion y control de todo el proceso administrativo. En base a
esto, se nota que solo el 36% de los encuestados son quienes hablan y comentan sobre
los objetivos corporativos de la institucion, pero, ¢qué pasa con el otro 64% de los
encuestados?, ¢por qué no responden? Estas preguntas dejan mucho que pensar e
imaginar, por lo que se puede inferir que: estos encuestados no tenian el tiempo para
responder, no querian expresar su opinién por miedo a equivocarse, por falta de
conocimiento de cuales son los objetivos existente en la institucion o simplemente

porque no quisieron responder. Cualquiera sea el caso, hay que reconocer que existe
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una debilidad en el personal que labora en la Delegacion, ya que al no responder,
tampoco se puede visualizar la situacion real de la dependencias y, por ende, no se
puede determinar de manera objetiva si se estan cumpliendo o no los objetivos

corporativos.

e Metas y Medidas de Actuacion Corporativa:

Las metas corporativas se refieren al valor que aspira la empresa y cuya
realizacion se puede controlar a través de las medidas de actuacion. Una medida de
actuacion es un indicador relacionado con los factores criticos de éxito y con el
objetivo estratégico y se utiliza para juzgar el funcionamiento de un proceso
especifico. En este punto, el 36% de los encuestados expresd que las principales
metas de la Delegacion son la automatizacion del sistema y el cumplimiento de todas
sus funciones de una manera eficaz y efectiva. Ademas, dijo que el indicador
utilizado para medir los objetivos a alcanzar era “el tiempo” (Notas de investigacion),
ya que, de esta manera se miden si los objetivos se lograron en el tiempo planeado.
Asimismo, expresé que los objetivos, son medidos a través de la calidad,
productividad y la eficiencia. El 64% restante no respondié en lo referente a este

punto.

Es preocupante la situacion que se presenta, porque son pocas las personas que
expresan lo que quieren para la institucion, y la forma como alcanzarlo, en relacion a

los que no dicen nada a un juicio tendencioso.

e Acciones de mejora corporativa:
Se definen como aquellas estrategias que se llevan a cabo para poner en marcha
la vision, la mision y los objetivos corporativos. En relacion a estos aspectos, el 50%
de los encuestados reflej6 que la manera como quieren alcanzar sus objetivos es
realizando el trabajo de manera eficiente y trabajando coordinadamente con las

diferentes dependencias involucradas en el proceso administrativo, con la
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participacion y la buena disposicién de todos. Ademas, podran verificar si los
objetivos son logrados a través de evaluaciones periddicas durante el desarrollo de las
actividades. Estos encuestados también expresaron, que si llegara a suceder algin
problema inesperado que impida el logro de los objetivos, entonces, se tratara de

buscar la solucion inmediata entre los subordinados y el jefe.

Asimismo, ellos comentaron que para desarrollar una estrategia que le permita
un funcionamiento més eficaz “es necesario hacer reuniones entre subordinados y jefe
para determinar las necesidades, deseos e inquietudes de los trabajadores” (Notas de
investigacion). A tal efecto, se puede inferir, que los trabajadores estan interesados en
mejorarse cada dia en cuanto a la responsabilidad que les compete, permitiendo esto
un buen funcionamiento institucional. Sin embargo, hubo un 50% que no expreso su
opinion, ya que, en su mayoria, expreso verbalmente, que el factor tiempo les impedia

responder.

4.5 Gestion de Calidad en la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

La gestion de calidad, como se mencioné en el capitulo anterior de esta
investigacion, es una forma de actuacién disciplinaria dentro de toda empresa, en la
cual la mejora continua es la idea principal, donde se alcanza de un modo rutinario,
sistematico y consistente la identificacion de problemas, la determinacién del origen
de las mismas, la puesta en marcha de actuaciones y la comprobacion de la
efectividad de esas actuaciones. En tal sentido, Rampersad (2004), sugiere que las
organizaciones implementen un sistema de comprobacion rapida de orientacion al
cliente (CROC), el cual consiste en un cuadro conformado por 70 preguntas,
orientadas al cliente de la empresa, y en este caso estan orientadas a los usuarios de la
Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Estas
preguntas se dividen en cinco renglones o categorias: 1) general, 2) estilo de gestion,
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3) vision estratégica, 4) procesos internos y 5) recursos humanos. Las preguntas
presentadas en este cuadro se han de responder con una puntuacion del uno (1) al tres
(3), donde 1 = no, 2 = algo, y 3 = si. Rampersad (2004), dice que se deben sumar
estas puntuaciones verticalmente, y cuanto mas cercano esté de 200 mayor sera la
orientacion al cliente, sin embargo, si la puntuacion esta cerca de 70, es porque la

orientacion al cliente estd muy baja.

Con respecto a lo sefialado anteriormente, se aplicO la metodologia de
Rampersad (2004), para evaluar la orientacion de los trabajadores de la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, encontrandose, al aplicar

la encuesta, los resultados que se muestran en el grafico N°L1.

Grafico N° 1 Puntaje de Gestion de Calidad en la Delegacion de Finanzas del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente
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Fuente: Autores, 2008
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Los resultados que arroja el grafico N° 1 indica la tendencia creciente, de forma
positiva, de los encuestados en relacién a su orientacion hacia los usuarios, Por lo
tanto, los resultados de 0, 0, 0, 46, 55, 59, 83, 107, 110, 122, 125, 125, 143, 161, son

analizados después de calcular su media a traves de la siguiente férmula:

:&, Donde:

n

u

H = media
> Xl = Sumatoria de los valores

N - poblacién
Por lo tanto, al aplicar la formula donde la > Xi= 1136 y n =14

Al calcular la media, se obtuvo un promedio general acerca de las respuestas de
los encuestados de 81,14 puntos, no estando acorde con el valor 6ptimo presentado
por Rampersad (2004). En tal sentido, se podria decir que la orientacién al usuario es
baja, debido a que el valor arrojado por la media no esta acorde con ese valor éptimo
planteado por Rampersad (2004). En base a este resultado, se puede inferir que la
Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente, no
presenta una mayor orientacion hacia los usuarios, en consecuencia se puede decir
que en la institucion existe la necesidad de satisfacer las exigencias de sus usuarios, y

esto se logrard a traves del desarrollo de las actividades de los que en ella laboran.

Es importante resaltar que a pesar de estos resultados, que muestran en forma
general la situacion de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, frente a sus usuarios, es necesario hacer un anélisis en detalle
de las respuesta dadas por los encuestados, que reflejan cierta debilidad en
determinados procesos que son susceptibles de mejora, los cuales se resaltan en el

cuadro N° 3.
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Basandose en la informacion que se muestra en el cuadro N° 3, es notorio, que
en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
existe una debilidad en cuanto a que no existe una relacién amplia con sus usuarios.
Por ello es necesario cambiar esta relacion, si bien se sabe que uno de los objetivos
que tiene dicha Dependencia es cumplir con las obligaciones de pago que tiene la
institucién con proveedores, trabajadores de la institucion y estudiantes. Algunos de
los encuestados manifestaron que “no es necesario tener una relacion entre trabajador
y usuario, ya que estos ultimos sélo buscan su pago y listo” (Notas de investigacion).
Sin embargo, en necesario tener en cuenta las opiniones que tienen estos usuarios del
servicio que se les presta, como por ejemplo, si los pagos se hace a tiempo, si es bien
atendido, etc. En tal sentido, hay que recordar la importancia que tiene mantener a los
usuarios satisfechos, considerando que dicha satisfaccion es un criterio de evaluacion,
no sélo para la institucion sino también para los trabajadores, puesto que, los usuarios
al sentirse animados a notificar sus quejas permitan que la institucion corrija sus

errores y pueda brindar un mejor servicio.

Cuadro N° 3 Debilidades de Gestion de Calidad en la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

General SI ALGO NO NO RESPONDIO
¢ Sabes quiénes son sus
_ ] 14% | 14% 43% 29%
usuarios y cuantos son?
¢ Realiza con frecuencia
encuestas entre los usuarios 79% 21%
sobre sus servicios?
¢Anticipa las necesidades de
_ 14% | 14% 36% 36%
Sus usuarios?
¢Mantiene relaciones con sus
) ] 36% | 21% % 36%
usuarios y las amplia?
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ESTILO DE LIDERAZGO

¢Se halla la direccién
convencida de la importancia
de un usuario satisfecho y

actlian en consecuencia?

14%

36%

7%

43%

¢Se halla la direccién abierta a
sugerencia e idea de los

usuarios?

21%

36%

7%

36%

¢ Gratifica la direccion
personalmente a aquellos
empleados que desarrollan
una contribucién valorable
para incrementar la

satisfaccion del usuario?

7%

21%

36%

36%

¢ Se tienen los deseos de los
usuarios en consideracion
siempre que se toman decisiones

14%

21%

14%

50%

VISION ESTRATEGICA

S

ALGO

NO

NO RESPONDIO

¢Ha desarrollado alguna
estrategia de inversion para
los proximos afios para
aumentar la satisfaccion de los

usuarios?

14%

36%

50%

¢ Tiene una relacion de trabajo
con todos sus usuarios basada
en el respeto y la confianza

mutua?

29%

14%

7%

50%

¢Le garantiza a todos sus

usuarios un grado servicio

21%

36%

43%
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minimo y/o completa

satisfaccion?

¢ Considera la informacion
sobre los usuarios un activo

estratégico?

14%

36%

43%

PROCESOS INTERNOS

Sl

ALGO

NO

NO RESPONDIO

¢, L0s servicios se entregan
dentro del plazo previsto por

el usuario?

7%

50%

7%

36%

¢ Se ajusta su teléfono, fax,
Internet y otras herramientas
de trabajo al modo como
prefieren comunicarse sus
usuarios?

14%

43%

14%

29%

¢ Tienen también el grado de
satisfaccion de los usuarios
internos?

14%

43%

43%

¢ Garantizan los
departamentos de apoyo de la
Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente la
calidad del trabajo que
realizan?

29%

14%

14%

39%

RECURSOS HUMANOS

Sl

ALGO

NO

NO RESPONDIO

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

momento?

64%

36%

¢Anima a sus empleados a
aportar ideas para aumentar
el grado de satisfaccion de los

usuarios?

43%

29%

14%

14%
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¢Hay en la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente

un programa de formacién
o 7% 57% 36%

inicial en el que los nuevos

empleados se formen en la
importancia de la orientacion

al usuario?

¢ Recibe sus personal,
formacion sobre orientacion al
) 21% 14% 36% 29%
usuario al menos un par de

semanas al afio?

Fuente: Autores 2008

4.6 Gestidon por Competencias, Conocimiento y Aprendizaje en la Delegacion de

Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

La gestion por competencias hace hincapié en el desarrollo maximo de los
empleados, y en el uso éptimo de sus capacidades y potenciales para alcanzar las
metas tanto personales como institucionales. Esta se inicia con un conjunto de
informaciones sobre 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 transformacién 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 Competencia se logra una vez que las personas

tengan la oportunidad de hacer las cosas, permitiendo, a su vez, que la organizacion
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se encuentre mas capacitada para conocerse a si misma y a su medio de forma

progresiva.

En tal sentido, se hace necesario evaluar la Gestion por Competencias y el
Aprendizaje de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de
oriente, a través de una esquema de 50 afirmaciones, las cuales se dividen en cinco
(5) categorias tales como: general, estilo de liderazgo, vision estratégica y recursos
humanos, para determinar la comprobacion rapida de la Gestion por Competencia, de
Conocimiento y la situacion de Aprendizaje de la instituciéon. Este elemento fue
tomado del modelo propuesto por Rampersad (2004), el cual, hace referencia que
para medir dicha gestion se usa una puntuacién del uno (1) al cuatro (4), donde uno
(1) significa no/no es correcto, dos (2) significa de vez en cuando/nada, tres (3)
significa frecuentemente/usualmente y cuatro (4) significa siempre/correcto, de
manera de sumar de forma vertical, y cuanto méas cercano a 200 sea la puntuacion,
mayor intensidad de conocimiento tendra la institucion. En relacion a esto los
resultados obtenidos por la aplicacion del cuestionario a los trabajadores de la
Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente, estan
presentados en el grafico N° 2. Ademas, en la gestion por competencia se calcul6 la
media a través de la misma formula que se utilizo en la gestion de calidad, arrojando

el siguiente resultado.

> Xi=1108y N =14

u=1108/14 = 79,14

Una vez presentados los datos en el grafico N° 2 (0, O, O, O, 9, 13, 106, 117,
127, 133, 136, 136, 160, 171.) se puede visualizar la tendencia creciente, de los
encuestados en relacion a Gestion de Competencia dentro de la organizacién. De

acuerdo a lo planteado por Rampersad (2004), el punto Optimo oscila en los
doscientos (200), lo que significa que la institucion tendrd una mayor intensidad de
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conocimiento, y el minimo cercano a cincuenta puntos (50), lo que se traduce en que
la institucion posee una capacidad de aprendizaje y conocimiento de baja calidad.

Grafico N° 2 Puntaje de Gestion por Competencia en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
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El valor 79,14 puntos arrojado por la media que se calculé anteriormente, se
encuentra bastante distante del valor 6ptimo sugerido por Rampersad (2004), lo que
significa que en la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, hay que hacer algo para poder ser considerada como una institucion que
aprende continuamente. Para hacer un analisis mas detallado referente a este
resultado se hara necesario hacer hincapié en las afirmaciones que se muestra en el
cuadro N° 4.
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Cuadro N° 4 Debilidades en la Gestion por Competencias en la Delegacion

de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

General

No/no es
Correcto

De vez en
Cuando/nada

Frecuentemente/
Usualmente

Siempre/correcto

No
respondio

Se aprenden
de los errores
de los demés y

estos se
discuten
abiertamente.

7%

21%

21%

%

44%

Los sistemas
de
informacién se
integran y
actualizan
continuamente

29%

29%

7%

35%

No existen
barreras para
elusoy el
intercambio
del
conocimiento.

14%

14%

14%

14%

44%

Enla
Delegacion de
Finanzas del
Nucleo de
Sucre de la
Universidad
de Oriente, no
hay atmdsfera
de miedo y
desconfianza.

36%

14%

14%

36%

Estilo de
Liderazgo

No/no es
Correct
0

De vez en
Cuando/nad
a

Frecuentemente
/
Usualmente

Siempre/correct
0

No
respondi
0

la alta
direccion se
compromete
con aumentar
la capacidad
de aprendizaje

7%

21%

7%

21%

44%
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y crea una
organizacion
que aprende

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

21%

14%

14%

51%

Vision
Estratégica

No/no es
Correct
0

De vez en
Cuando/nad
a

Frecuentemente
/
Usualmente

Siempre/correct
0

No
respondi
0

Hay un
aprendizaje
colectivo
continuo para
desarrollar las
competencias
centrales de la
Delegacion de
Finanzas del
Nucleo de
Sucre de la
Universidad
de Oriente

7%

21%

7%

14%

51%

Formulan
objetivos de
conocimiento
y aprendizaje

21%

14%

65%

Procesos Internos

No/no es
Correct
0

De vez en
Cuando/nad
a

Frecuentemente
/
Usualmente

Siempre/correct
0

No
respondi
)

Los empleados
no se guardan

el
conocimiento

para si mismo,

29%

21%

%

43%
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sino que la
comparten de
forma
espontanea
con los demas

Los empleados
que posean
conocimientos
poco
frecuentes y
de valor rotan
entre los
diferentes
departamento
S

43%

7%

50%

Se anima a los
empleados a
que estudien
Sus propios

metodos de
trabajo y que
ajusten estos
metodos si es

necesario.

14%

29%

7%

50%

Recurso Humano

No/no es
Correct

0

De vez en
Cuando/nad

a

Frecuentemente
/

Usualmente

Siempre/correct

(o}

No
respondi
0

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

7%

29%

14%

50%
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habilidades

Existe una
politica de
desarrollo
proactiva, que
incluye
formacion 7% 29% 14% 50%
internay
externa,
cursos 'y
conferencias
de trabajo

Fuente: Autores, 2008

Es muy notable en el cuadro N° 4, que existe mucha disparidad en la respuestas
y no hay ninguna de ellas en donde se englobe a la gran mayoria de encuestados. Para
esto, es necesario que en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, se formulen los objetivos, pero que éstos vayan de la mano
con el conocimiento y aprendizaje que les permita a los empleados de esta

Delegacion, adquirir un desarrollo tanto personal como profesional.

En base al analisis, se determind que no existe la suficiente comunicacion entre
empleados y jefes, impidiendo asi el intercambio de ideas que permitan el logro de
los objetivos de la Delegacion y personales. Ademas, se pudo determinar que los
trabajadores de la Delegacion no son estimulados mediante cursos, talleres,
conferencias, asesoramientos para la formacion profesional, de tal manera que éstos

realicen sus labores con mayor motivacién y entusiasmo.
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4.7 Total Performance Scorecard para la Delegacién de Finanzas del Ndcleo de
Sucre de la Universidad de Oriente

Al analizarse la informacion proporcionada por los trabajadores de la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, a través de
las encuestas que se le suministro, y una vez definidos y analizados cada uno de los
elementos que conforman el Total Performance Scorecard, los cuales son el Cuadro
de Mando Integral Personal, Cuadro de Mando Integral Corporativo, Gestion de
Calidad, Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb, se hizo
necesario determinar las estrategias indispensables para que la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente pueda alcanzar sus

objetivos de manera eficiente en todos sus ambitos y en todos sus niveles.

Una vez analizada toda la informacién obtenida, se considerd que la estrategia
requerida para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente es la estrategia de diferenciacion, porque “consiste en lograr una ventaja
competitiva al crear un bien o servicio que sea percibido por los clientes como
exclusivo de una manera importante” (http://www.gestiopolis.com), también consiste
en la incorporacion de atributos, tangibles o intangibles, que establezcan que el
producto o servicio prestado sea visto por los usuarios como unico o especial en el
mercado (Francés, 2006), entendiendo que para la Delegacion, significa la
incorporacion de cualidades y caracteristicas esenciales en el servicio que se presta,
de tal manera que esta Dependencia sea considerada por sus usuarios como la mas
responsable en el cumplimiento de sus actividades, preocupada y capaz de resolver

cualquier conflicto que se le presente a los usuarios.
Ahora bien, esta estrategia va a permitir que la Delegacion preste un servicio

de gran calidad, produciendo asi gran satisfaccion en sus usuarios y, conllevando ésto

a una motivacion de los trabajadores por el cumplimiento de sus objetivos y
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responsabilidades y, por ende, por los reconocimientos que se les otorguen por su
eficiencia laboral. No obstante, todo esto debe ir acompafiado por el esfuerzo de
quien se encuentre al frente de la Delegacion de Finanzas, y de la institucion en
general, a través del apoyo al personal, motivandolo, capacitandolo y desarrollandolo
mediante la preparacion profesional y creando un ambiente apto para el triunfo, tales
como el desarrollo de redes (Internet), automatizacion general de los procesos y todo
lo que sea necesario para que la estrategia de diferenciacion sea efectiva y fructuosa
al llevarse a cabo en la Delegacion, de tal manera que los servicios prestados sean de

calidad.

4.7.1 Cuadro de Mando Integral Personal requerido para la Delegacion de Finanzas

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

En base a los hallazgos obtenidos de las encuestas aplicadas a los 14
trabajadores (muestra intencional) a la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente, se pudo determinar el Cuadro de Mando Integral
Personal para los trabajadores que laboran en esta Dependencia. Muchos de los
encuestados manifestaron sus virtudes, objetivos, factores criticos de éxito, metas
personales y actuaciones de mejora, por lo que se determind el Cuadro de Mando
Integral Personal requerido para los mismos, de acuerdo a las informacion

suministrada por este cuadro de mando que se muestra en el cuadro N° 1.
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Cuadro N° 1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

PERSPECTIVA FINANCIERA

FACTORES CRITICOS
DE EXITO PERSONAL

OBJETIVOS
PERSONALES

MEDIDAS DE

ACTUACION PERSONAL

METAS PERSONALES

ACCIONES DE MEJORA

PERSONAL

Mejora econdémica

Mejorarse
profesionalmente para
incrementar el sueldo.

Tener buen salario

controlar el nivel de
gastos.

Incremento de sueldos
y salarios

Realizar estudios de
superacion.

Buscar otros contactos
de empleo.

Escalar jerarquia
trimestralmente

Continuar los estudios
y hacer cursos de
superacion
trimestralmente.

Disminuir los gastos en
un 20%.

Ser eficiente en el
trabaja para escalar
jerarquia.

Ser constante y
responsable en todas
las actividades que
realicen.

Administrar
adecuadamente los
recursos que poseen.

Fuente: Autores, 2008
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Cuadro N° 1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la

Continuacioén

Universidad de Oriente

PROCESOS INTERNOS

FACTORES CRITICOS
DE EXITO PERSONAL

OBJETIVOS
PERSONALES

MEDIDAS DE
ACTUACION PERSONAL

METAS PERSONALES

ACCIONES DE MEJORA
PERSONAL

El desarrollo personal

Tener siempre buena
imagen entre los que le
rodean.

e Prepararse
profesionalmente.

Hacer un estudio
personal mensualmente
y aprender de los
errores que se cometen.

e Responsabilidad y
perseverancia.

e Aprender de los
errores.

e Evitarla
desesperacion.

e Hacer las cosas lo
mejor posible.

e Ser constante y
perseverante en todo.

Buena salud fisica y
mental.

Disfrutar
razonablemente de lo
bueno de la vida.

Tener tiempo libre para
disfrutar con su
familia.

e Vivir lavida al
maximo.

e Planificar viajes.

Planificar todas las
actividades personales
mensualmente.

Viajes de 2 a 3 veces al
afo.

e Tener conciencia.

e Ser carifiosos y prestar
mas atencién a sus
familias.

e Responsabilidad en
cuanto a los planes que
se trazan en sus vidas.

e Ser pacientes.

Fuente: Autores 2008
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Cuadro N° 1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la

Continuacioén

Universidad de Oriente

PROCESOS EXTERNOS

FACTORES CRITICOS
DE EXITO PERSONAL

OBJETIVOS
PERSONALES

MEDIDAS DE

ACTUACION PERSONAL

METAS PERSONALES

ACCIONES DE MEJORA
PERSONAL

Tener el aprecio de la
familia, amigos,
compafieros y
superiores.

Tener y mantener el
aprecio de la familia.

Mantener buenas
relaciones con sus
amigos y compafieros.

Mantener el respeto y
la buena comunicacion
con sus superiores.

Tener salidas
recreativas con la
familia.

Compartir con sus
amigos y comparieros.

Respetar a todos en
general.

Al menos 3 veces al
mes.

Por lo menos dos veces
al mes.

Todos los dias

e Ser respetuoso y atento
con la familia.

e Ser honesto.

e Valorarse y valorar a
los demés.

e Escuchar para ser
escuchado.

e Tenderle lamano a
quien la necesite.

Fuente: Autores, 2008
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Cuadro N° 1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la

Continuacioén

Universidad de Oriente

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE.

FACTORES CRITICOS
DE EXITO PERSONAL

OBJETIVOS
PERSONALES

MEDIDAS DE

ACTUACION PERSONAL

METAS PERSONALES

ACCIONES DE MEJORA
PERSONAL

Aprender algo nuevo
cada dia.

Tener oportunidad para
el auto desarrollo y
conocimiento.

Mejorar las
competencias en
cuanto a las
responsabilidades que
se les asignen.

e Hacer cursos para
mejorar tanto personal
como
profesionalmente.

e Leer libros.
e Visitar museos.

e Asumir sus
responsabilidades.

e Hacerse una
autoevaluacion
semanalmente

e Hacer dos cursos
trimestralmente

e Leer los libros todos
los dias.

e Poner en préctica los

cursos llevados a cabo.

e Aprender de los errores

gue se cometen.

e Sertolerante y evitar la

desesperacion.

Tomar decisiones y
desarrollarse
continuamente.

Ser mas productivo.

e Productividad laboral.
e Tener iniciativa.

e Capacitacion personal.

e Incrementar 50% en 6
meses.

e Esforzarse

constantemente.

e Practicar la auto

disciplina.

e Tener seguridad al

tomar las decisiones.

Fuente: Autores 2008

138




4.7.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo requerido para la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

En base a los hallazgos obtenidos en las encuestas aplicadas a los 14
trabajadores (muestra intencional) a la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente, se pudo determinar el Cuadro de Mando Integral
Corporativo para los la Delegacion de Finanzas. Muchos de los encuestados
manifestaron las virtudes, objetivos, factores criticos de éxito, metas corporativas y
actuaciones de mejora; por lo que, se determind el Cuadro de Mando Integral
Corporativo requerido para la misma, de acuerdo a las informacién suministrada por

este cuadro de mando que se muestra en el cuadro N° 2.

4.7.3 Comunicacion y Alineacion del Cuadro de Mando Integral Personal vy
Corporativo de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente

Este punto trata sobre como comunicar los contenidos del Cuadro de Mando
Integral Corporativo a todos los implicados. La comunicacion y traslado del CMIC a
los Cuadros de Mando de cada equipo hasta que finalmente se unen al plan de
actuacién de cada empleado es lo que permite que cada uno de los miembros de la
organizacion comparta la nueva estrategia. Para poner esta nueva estrategia en
marcha, es necesario alinear el CMIC con los cuadros de las unidades de negocio y de
los equipos, asi como con los planes de actuacion personal de los empleados de la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Esto se
hace para que todos en la organizacion se den cuenta de la importancia del
pensamiento estratégico, de la mejora continua, del desarrollo personal y del
aprendizaje y también se ocupard de situar a todas las partes implicadas de la

organizacion en el mismo plano.
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Cuadro N° 2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

PERSPECTIVA DE USUARIO

FACTORES CRITICOS
DE EXITO
CORPORATIVO

OBJETIVOS
CORPORATIVOS

MEDIDAS DE
ACTUACION

METAS

ACCIONES DE MEJORA

Prestar sus servicios
con prontitud y con
calidad.

Mejorar la efectividad
y eficacia en cuanto a
las actividades que se
realizan.

e Tener sentido de

pertenencia,
responsabilidad y
honestidad.

e Medir el grado de

satisfaccion de los
usuarios externos e
internos.

80% en 1 afo

e Automatizar los
procesos
administrativos.

e Capacitar al personal
mediante estudios.

e Medir el grado de
satisfaccion de los
usuarios internos y
externos.

Buena imagen
corporativa

Procesamiento y
respuesta de los pagos

Regirse por las normas
establecidas

Realizar
programaciones de
pagos.

e Procesamiento de

ordenes de pago en
forma oportuna

e Elapoyoenlas

normas,
procedimientos y
reglamentos.

e Responsabilidad por

parte del personal que
laboraen la
Dependencia.

Automatizar los
procedimientos en 2
afos.

Lograr el apoyo a las
normas en un 85% en 2
afos.

Hacer reuniones con
los trabajadores
periodicamente. De ser
posible mensualmente.

e Escuchar a todos los
usuarios y de ahi se
determinaran sus
quejas.

e Hacer evaluaciones
periddicas para
determinar las
debilidades y
fortalezas.

e .Incentivar
econémicamente o de
alguna otra forma al
personal que
proporciona un buen
servicio al usuario.

Fuente: Autores, 2008
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Cuadro N° 2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNQOS

FACTORES CRITICOS
DE EXITO
CORPORATIVO

OBJETIVOS
CORPORATIVOS

MEDIDAS DE
ACTUACION
CORPORATIVA

METAS CORPORATIVA

ACCIONES DE MEJORA
CORPORATIVA

e Mantener a los
empleados motivados

Crear programas de
incentivos para los
empleados.

Planificar cursos para
sus empleados.

e Calidad y excelencia al

hacer las cosas.

e El Delegado

establecera cuales
talleres, cursos son
necesarios dictar en su
dependencia,
ajustandolo a las
necesidades del
trabajador.

Planificar
mensualmente para
alcanzar los objetivos
en el tiempo adecuado.

e Con la participacion y

buena disposicion de
todos.

e Integrandose como un

solo equipo en el
trabajo.

e Haciendo reuniones

con el personal para
determinar sus
necesidades, deseos e
inquietudes.

e Ambiente de trabajo

(‘armonia en el trabajo)

Mantener un ambiente
de trabajo sano y de
armonia.

Dar seguridad y
confianza optima en el
trabajo.

e Que cada trabajador

aplique las normas y
procedimientos que los
rigen.

e Cumplir con todas las

obligaciones que les
competen.

85% en 5 meses.

e Trabajar

coordinadamente con
las diferentes
dependencias
involucradas en el
proceso administrativo.

e Evaluar el desempefio

del personal
periédicamente.

e Automatizacion de los
procesos

administrativos.

Realizar proyectos
donde se refleje la
necesidad en la
dependencia.

e Equipar la

Dependencia con las

nuevas tecnologias de

2 afios para la

automatizacion.

e Realizar cursos para

capacitar al personal en
cuanto a las nuevas
tecnologias de
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Capacitacion del
personal en cuanto a la
automatizacion. De los
procesos.

informacion y

comunicacion.

informacion y
comunicacion.

Comunicacion abierta.

Mejorar el acceso a la
comunicacion
estratégica.

Tener franqueza y
honestidad cuando se
intercambia
informacion.

Mejorar el acceso a la
informacion de la
Dependencia.

Disponibilidad de la
informacion
estratégica.

Incremento en un 80%

en tres afos.

Introduccion del
Internet en toda el area
de la Dependencia.

Hacer reunién con el
personal para escuchar
sus ideas.

Espiritu de equipo y lugar
de trabajo agradable.

El Delegado debe actuar
como ejemplo en la
Delegacion.

Los trabajadores de la
Delegacion deben ser

eficaz en el trabajo

85% en 2 afios

Formular un plan de
desarrollo para todos los
trabajadores.

Mano de obra motivada.

Satisfacer en gran
proporcion o
significativamente las
necesidades de los
empleados.

Realizar encuestas para
determinar el grado de
satisfaccion de los
empleados.

Realizar 4 encuestas en 2

anos.

Definir responsabilidades,
asignar tareas y autoridad
a todos los empleados

Fuente: Autores, 2008

142




Cuadro N° 2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de

la Universidad de Oriente

PERSPECTIVA DE CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

FACTORES CRITICOS
DE EXITO
CORPORATIVO

OBJETIVOS
CORPORATIVOS

MEDIDAS DE
ACTUACION
CORPORATIVA

METAS CORPORATIVA

ACCIONES DE MEJORA
CORPORATIVA

Desarrollo continuo del
potencial humano.

Obtener alta
productividad.

e Productividad laboral
de los empleados.

e Dedicarse y estar
dispuesto a resolver
cualquier situacion.

Aumento del 30%
anualmente.

Hacer un estudio
mensual de los
problemas existente

e Creaciéne

implementacion de
estrategias para el
desarrollo profesional
para todos los
empleados.

PERSPECTIVA FINANCIERA

FACTORES CRITICOS
DE EXITO
CORPORATIVO

OBJETIVOS
CORPORATIVOS

MEDIDAS DE
ACTUACION
CORPORATIVA

METAS CORPORATIVA

ACCIONES DE MEJORA
CORPORATIVA

Presupuesto de la
Delegacion

Administrar
correctamente los
recursos financieros de
la Delegacion.

Lograr un presupuesto
justo

Mantener todos los
registros actualizados.

Mantener informado a
los empleados acerca
de la distribucién de
los recursos de la
Delegacion.

e Proyectar el
presupuesto en base a
las necesidades de la
Delegacion

e Llevar un control de
todos los registros.

Mantener el control por
completo de los
recursos
mensualmente.

Una vez al afio

e Hacer evaluaciones

para determinar que el
presupuesto asignado
se administra
correctamente

e Mantener estados

financieros
actualizados.

e Tener soportes de

todos los desembolsos.

Fuente: Autores, 2008
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Ahora bien, la comunicacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo de la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, debe
hacerse a cada una de las secciones y trabajadores de forma equilibrada, de manera
que todas las partes entiendan lo importante que esta sucediendo. Este proceso de
transmision de la informacién se puede realizar mediante el uso carteles, informes

mensuales, reuniones, conferencias, entre otros.

Asimismo, se hace necesario alinear los cuadros de mandos integral personal y
corporativo de la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, para evitar que se lleven a cabo actuaciones desequilibradas en la
organizacion y asi encaminar los esfuerzos de todos los integrantes de la Delegacion,
esto llevard al logro de los objetivos organizacionales y cumplir con la mision y

vision de la organizacion.

4.7.4 Gestion de Calidad requerido para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

En lo que respecta a la gestion de calidad, es de sefialar que en la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, se aplicaron diferentes
encuestas para obtener las informaciones necesarias para determinar dicha gestion,

por lo que se determind que:

e Existe una debilidad en cuanto a la relacion con sus usuarios, razén por la cual
se hace necesario cambiar esta imagen, si bien se sabe que uno de los objetivos
que tiene dicha Dependencia es cumplir con las obligaciones de pago que tiene

la institucion con proveedores, trabajadores de la institucion y estudiantes.
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e Hay que considera que la satisfaccion del usuario es un criterio de evaluacion,
no solo para la institucion sino también para los trabajadores, puesto que éstos
al sentirse animados a notificar sus quejas, permiten que la institucién corrija

sus errores y pueda brindar un mejor servicio.

e Es necesario que la Dependencia establezca procedimientos que permitan
ampliar las relaciones con los usuarios, solucionar las reclamaciones hechas por

éstos, asi como conocer sus necesidades.

e Es importante incentivar a los trabajadores, bien sea econdmicamente o de otra
forma, y permitirles aportar ideas, que de una u otra manera éstas logren que en
la institucion hayan trabajadores mas alegres y con muchas ganas de trabajar,

ya que, se le toma en cuenta su opinion.

e Es recomendable y de mucha importancia que se creen programas para que los
empleados sean incentivados y tengan conciencia del valor que tienen los
usuarios, pues, en muchos casos, se presenta que los trabajadores estan
estresados y descargan su ira sobre dichos usuarios, ocasionando esto una mala

imagen de la Dependencia.

Para que todos estos cambios se den, y se puedan corregir las debilidades
mencionadas con anterioridad, es necesario comenzar de la base, es decir, el personal
que forma parte de Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, tiene que reflexionar sobre su actuacion y comportamiento hacia los
usuarios, para poder afrontar los cambios venideros, ya que, la mejora continua de sus
habilidades y actitud, son el cimiento del desarrollo individual, del éxito personal y

del bienestar de la institucion.
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4.7.5 Gestion por Competencias en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente

Una vez analizados los hallazgos obtenidos de las encuestas aplicadas en la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, se pudo

observar que:

e Es necesario realizar una sesion de planificacion donde tanto los empleados
como los Jefes se intercambie argumentos y opiniones, pertinentes al logro de
los objetivos organizacionales y personales, reflejando de igual manera los

posibles obstaculos que se pudieran presentar.

e Hay que evaluar las actitudes desarrolladas por parte del trabajador frente a los
cambios planificados, de manera de comprobar el cumplimiento y obtencidn de

los acuerdos establecidos entre los empleados y la Delegacion.

e Es necesario que en la Delegacion de Finanzas, se formulen los objetivos
estratégicos, pero que estos vayan de la mano con el conocimiento y
aprendizaje que les permita a los empleados de esta Delegacion, adquirir un
desarrollo tanto personal como profesional.

e La Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
debe buscar la forma de promover los sistemas, tanto de informacién como de
desarrollo del personal, que les permita a cada uno de sus trabajadores

superarse cada dia mas.

e Es importante desarrollar competencias orientadas al trabajo donde se
organicen cursos, talleres conferencias, asesoramiento y formacion individual

en el area de trabajo.
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e Se debe estimular a los trabajadores a razonar, resolver e identificar problemas
habituales a fin que desarrollen habilidades, adquieran experiencia y se sientan

responsable por la organizacion.

e Es necesario que en la Delegacion de Finanzas, impere una atmosfera de
confianza y de armonia, en donde los pensamientos de los trabajadores sean

positivos, de autoestima y con vision de futuro.

4.7.6 Ciclo de Aprendizaje de Kolb en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente

En lo que respecta al Ciclo de aprendizaje de Kolb, es de sefialar que en la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, se aplico
diferentes encuestas para obtener las informaciones necesarias para determinar dicho

Ciclo, por lo que se determino que:

e En la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, hay que hacer algo para poder ser considerada como una institucion
que aprende continuamente debido a que el valor arrojado por la media esta por

debajo del valor optimo que sugiere Rampersad.

e Los trabajadores de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente deben elaborar y evaluar su Cuadro de Mando Integral
Personal con una persona de confianza que le permita determinar en que grado

se estd cumpliendo lo que establecid en el mismo.

e Es necesario que la Delegacion de finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de oriente, revise su Cuadro de Mando Integral Corporativo

anualmente, con el fin de mantenerlo actualizado.
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e Hay que motivar al trabajador a que ponga en practica todo lo que ha
aprendido. Es decir, debe utilizar su conocimiento y aprendizaje para el
desarrollo de sus actividades en la Delegacion.

e La Delegacion de Finanzas debe aprovechar las experiencias vividas de los
trabajadores para llevar a cabo sus actividades de una manera eficiente, con el

fin de generar buenos resultados.

En sintesis se puede decir, que una vez que la Delegacién de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, haya tomado en cuenta los aspectos
mencionados anteriormente, le permitira ser una Dependencia 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
autobnomo y experimentar un cambio de actitud, que le permitan realizar mejor su

trabajo y asi brindar mejores servicios de atencion a los usuarios.

Una vez evaluados los elementos relacionados al Concepto Total Performance
Scorecard (TPS) para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, se formularon los Cuadros de Mando Integral Personal
(CMIP) y Corporativos (CMIC) de la institucion, a fin que los empleados puedan
conocerse mejor a si mismos, desarrollen continuamente sus habilidades, de manera
se utilice las ambiciones personales de sus empleados como punto de partida para

lograr el exito organizacional y personal.
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CONCLUSIONES

Las estrategias han sido, desde hace mucho tiempo, la manera del cémo lograr
algo; no obstante, muchos autores como: David (2003), Serna (1997), Thompson y
Strickland (2003) dan su opinion acerca de ellas y dicen que para crearlas, es
necesario plasmar cuéles son los objetivos a largo plazo y, de esta manera, determinar
la estrategia adecuada para lograrlos. Asimismo, sefialan que la estrategia es la guia
de los objetivos, metas y las politicas y planes esenciales para conseguir los fines que
se propongan, establecidos de tal modo que definan en qué clase de negocio la

empresa estd o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser.

Las estrategias implican pensar en las distintas oportunidades que se le
presentan a las organizaciones, y en base a éstas, tomar decisiones que vayan en pro
del beneficio de las mismas; en tal sentido, para la definicion de estrategias para la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, se utilizo
la metodologia de Rampersad (2004) conocida como el Total Performance Scorecard
(TPS), la cual permite a las instituciones definir las estrategias en cuatro categorias o
perspectiva, como lo son: perspectiva financiera, perspectiva de cliente, procesos
internos y conocimiento y aprendizaje, conllevando a los empleados a desarrollar de
una manera mas clara, lo referente a cual es la mision, vision y objetivos tanto

personales como corporativos.

Ahora bien, una vez realizado el anélisis de los hallazgos relacionado con los
elementos que conforman el TPS, tanto a nivel personal como corporativo de la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, y
determinado el Cuadro de Mando Integral Personal, Cuadro de Mando Integral

Corporativo, Gestion de Calidad, Gestion por Competencias y el Ciclo de
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Aprendizaje de Kolb requeridos para la misma, se plantean las siguientes reflexiones

a modo de conclusiones:

e Al analizar los elementos, el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), se
determind que los trabajadores de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, dejan claro cudl es su identidad, que todo

su esfuerzo va en pro de ayudar a la familia y sacarlos adelante

e Los trabajadores no tienen mucho conocimiento sobre el papel clave a
desempefiar en la institucion, pero si son capaces de realizar cualquier labor en

la institucion.

e Los trabajadores cuentan con un alto sentido de pertenencia y una de las
condiciones de trabajo y de vida mas importante para ellos son las relaciones

interpersonales con sus comparieros de trabajo.

e Enlo que respecta al Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), el estudio
de éste muestra que el personal de la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, esta muy conciente de qué es, para qué
existe su dependencia, puesto que éstos expresan que la organizacién, a la cual
pertenecen, es de tipo formal, sin fines de lucro y dotada de un personal

calificado

e El suefio mas ambicioso de los trabajadores de la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, el cual anhelan desde hace
mucho tiempo, es la automatizacion de los procesos, pues, visualizan que para
el futuro su dependencia estard automatizada con los ultimos avances
tecnoldgicos, una mejor infraestructura fisica, asi como la capacitacion y

profesionalizacion del potencial humano.

e Los objetivos estratégicos de la Delegacion, son desarrollar e implementar, por
una parte, un sistema operativo que permita suministrar informacién oportuna y

veraz y, por otra parte, un sistema de administracion y desarrollo del potencial
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humano, que permita mejorar la productividad y el clima institucional de la
entidad.

En cuanto a la Gestion de Calidad y Competencias se pudo determinar que en la
Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente, no
se presenta una mayor orientacion hacia los usuarios, por lo que existe la
necesidad de satisfacer las exigencias de sus usuarios Yy, esto se lograra a través
del desarrollo de las actividades de los que en ella laboran.

En la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, se debe hacer algo para poder ser considerada como una organizacion
que aprende, donde la formulacion 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 laboral que

conduzcan al aprendizaje tanto personal como organizacional.

En base a los resultados de este trabajo se determin6 que la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente debe aplicar una
estrategia de diferenciacion, que le permita ser diferente en cuanto al servicio

que se presta en ella y capacitacion del personal.
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ANEXOS

ANEXO 1
Cumana, 7 de julio de 2008

Ciudadano(a)

Presente.

Muy cordialmente nos dirijimos 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 Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance Scorecard (TPS)”, el
cual tiene como objetivo: Definir estrategias para la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance
Scorecard (TPS).

Asimismo, le informamos que a efectos de obtener la informacidn 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
desprenderan los elementos de analisis sobre los que se debe prestar especial
atencion.

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

Atentamente,
Bre. Victor A. Rios G. Bre. Francisco J. Arayan
C.1.:16.703.118 C.l.: 16.485.323
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE FINANZAS DEL NUCLEO DE
SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE, BASADAS EN EL TOTAL
PERFORMANCE SCORECARD (TPS).

HOJA DE CONTROL

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

UNIDAD ORGANIZACIONAL EN LA QUE TRABAJA:

FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

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

a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.

b) En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su
respuesta.

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

d) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.
e) Escribaen forma claray legible.
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE FINANZAS DEL NUCLEO DE
SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE, BASADAS EN EL TOTAL
PERFORMANCE SCORECARD (TPS).

I. CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO (CMIC)

Mision Corporativa
1.- ¢ Para qué existe la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad
de Oriente?

2.- ;Qué es el la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de
Oriente?

3.- ¢(Qué labor cumple la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

4.- ;Cuales son los objetivos de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?
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5.- ¢Qué tipo de organizacion es la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

6.- ¢Cual es la identidad de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

7.- ¢Cudl es el propdsito de existencia de la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de
Sucre de la Universidad de Oriente?

8.- ¢Cudl es la funcion principal de la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente?

9.- ¢De la organizacion, quienes son las partes mas importante implicadas en las
actividades que desarrolla la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?
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10.- ¢ Qué necesidad basica cubre la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente?

Vision Corporativa
11.- ;Cuadl es el suefio mas ambicioso para la Delegacion de Finanzas del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente?

12.- ;Como imaginan el futuro de la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de
la Universidad de Oriente?

13.- ¢(Cuales son las ambiciones a largo plazo de la Delegacién de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

14.- ;Qué busca alcanzar la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?
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15.- (Cudl es el camino trazado por la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente para alcanzar esa meta?

16.- ¢Hacia donde se dirige la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente desde este momento?

17.- ;Como ven una situacion futura donde se compartan las ambiciones personales y
las corporativas?

18.- ¢Cudles son los cambios necesarios para lograr esa situacion compartida?

19.- ;Qué cambios se preven en el paisaje organizacional?

20.- ¢(Qué se apoya en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?
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21.- (Qué quiere ser la Delegacién de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

Factores Criticos del Exito Corporativo
22.- ¢ Qué factores hacen unico a la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

23.- ¢Cudl es el factor de éxito mas importante de la Delegacion de Finanzas del
Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

24.- ¢Qué factores son esenciales para que la Delegacion de Finanzas del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente sea viable?

25.- ¢Cudles son las competencias centrales que posee la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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Valores Esenciales:
26.- ¢Cuales son los principios, normas y valores de la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

Objetivos Corporativos
27.- ¢Cuéles son los objetivos estratégicos de la Delegacion de Finanzas del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente?

28.- ¢ Qué objetivos a corto plazo se pueden medir en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

29.- ;Como se deben alcanzar dichos objetivos?

Metas y Medidas de Actuacion Corporativa
30.- ¢ Cudles son las metas que posee la Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre
de la Universidad de Oriente?
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31.- ¢ Cuéles son los indicadores utilizados por la Delegacion de Finanzas del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente para alcanzar los objetivos propuestos?

32.- ¢Como son medidos los objetivos y la vision corporativa?

33.- ¢ Qué valores se deben alcanzar?

Acciones de Mejora Corporativa
34.- ;Como quieren alcanzar los objetivos propuestos en la Delegacion de Finanzas
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

35.- ¢{Como pueden ver si los objetivos son alcanzados?
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36.- ¢Que acciones de mejora implantan en caso de presentarse alguna situacion
inesperada en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente?

37.- ;Cémo se puede crear una plataforma para desarrollar estrategias en la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

38.- ¢ De qué manera se le comunican al personal las estrategias?

39.- {Como comprobar que en la organizacion se aprende de forma continua?

Il. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL (CMIP)

Mision Personal
1.- {Quién eres?
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2.- ¢ Cual es tu filosofia de la vida?

3.- ¢Por qué perteneces a la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

4.- ;Cuéles son los objetivos mas importantes en tu vida?

5.- ¢Cudles son tus aspiraciones mas profundas?

6.- ¢Qué habilidades te caracterizan?

7.- ¢Para qué vives?
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8.- ¢ Cuales son sus creencias esenciales?

Vision Personal
9.- ¢Hacia dénde quieres ir como persona?

10.- ;Qué valores y principios te guian?

11.- ;Qué quieres conseguir en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

12.- ¢(Qué apoya usted en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

13.- ¢Cudles son las caracteristicas personales que te gustaria tener?
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14.- ;Cuéles son las condiciones de trabajo y de vida ideales para ti?

15.- ¢Cudl es la imagen que tienes de ti mismo?

16.- ,Cdémo quieres distinguirte dentro de la sociedad?

Papeles Clave
17.- ¢ Qué papeles clave quieres desempefiar en la Delegacion de Finanzas del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente?

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

19.- ¢Cdomo quieres llevar a cabo todos los aspectos de tu vida?
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Factores Criticos de Exito Personal
20.- ¢Qué factores te hacen irrepetible?

21.- ¢ Qué es decisivo para tu éxito personal?

22.- ¢Qué factores dentro de tu mision, vision personal y papeles claves son
esenciales para la consecucion de tus objetivos personales?

23.- ¢ Cuales son tus competencias mas importantes?

Objetivos Personales
24.- ;Qué resultados personales quieres conseguir en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

25.- ¢Qué resultados a corto plazo que se puedan medir quieres alcanzar en la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

170



Metas y Medidas de Actuacion Personal
26.- ¢ Cuales son tus metas personales?

27.- {Como puedes medir tus resultados personales?

28.- ;COomo haces para que tus resultados personales se puedan medir?

29.- ¢Qué valores tienes que alcanzar?

Acciones de mejora personal
30.- {Como quieres conseguir los resultados?
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31.- ;Como puedes alcanzar tus resultados?

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

33.- {Como puedes comprobar que aprendes continuamente?

34.- ;COmo puedes mejorar tu comportamiento?

35.- ¢ Qué habilidades y destrezas posees para desarrollar el trabajo?

111 GESTION DE CALIDAD
A continuacion se presenta una tabla con tres tipos de opciones, divididas en 5
categorias tales como: general, estilo de gestion, vision estratégico y procesos
internos, en la cual se hard una evaluacion de la gestion de calidad de la
Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente, para
ello se requiere marcar con “X” en la casilla que mejor refleje lo acertado.
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General

Sl

ALGO

NO

1.- ;Sabe quiénes son sus usuarios y cuantos son?

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

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

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

5.-¢Clasifica a sus usuarios segun sus necesidades?

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

7.- ¢ Anticipa las necesidades de sus usuarios?

8.-¢Considera a cada usuario como unico?

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

10.-¢,Se anima a los usuarios insatisfechos a notificar
sus quejas?

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

12.- ; Tiene un espacio de atencion a los usuarios o
una central de llamadas?

13.- (Sabe qué porcentaje de usuarios dan por
terminada su relacion con la Delegacién de Finanzas
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
debido a que estan insatisfechos?

14.- ; Se registran y analizan las quejas de forma
sistematica en la Delegacidn de Finanzas del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente?

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

16.- ¢Mide el grado de fidelidad de los usuarios?

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

18.- ¢ Sabe lo que cuesta perder un usuario?

19.- ¢ Sabe lo que cuesta ganar un nuevo usuario?

20.- ¢ Mantiene relaciones con sus usuarios?
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21.-;Sabe qué porcentaje de pérdidas se debe a los
usuarios insatisfechos?

22.- {Mantiene relaciones con sus usuarios y las
amplia?

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

Estilo de liderazgo

Sl

ALGO

NO

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

25.-¢Sabe como miembro de la Administracion de la
Delegacion de Finanzas del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente cuantas quejas se reciben al
ano?

26.-¢Se halla la direccién convencida de la
importancia de un usuario satisfecho y actdan en
consecuencia?

26.- ¢Ha integrado la satisfaccion del usuario en la
vision corporativa?

26.-¢Se ha transmitido esta vision de forma
adecuada a todos sus empleados y usuario?

27.-¢Reconoce la alta direccion las tendencias mas
importantes y se anticipa a ellas de forma oportuna?

28.-¢Predica la direccién con el ejemplo en cuanto a
orientacion al usuario?

29.-¢Se halla la direccién abierta a sugerencias e
ideas de los usuarios?

30.-¢;Gratifica la direccidn personalmente a aquellos
empleados que desarrollan una contribucién
valorable para incrementar la satisfaccion del
usuario?

31.-;Se anima y apoyan con pasion las relaciones
entre la direccién y los usuarios?

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

33.-¢ Tienen todos los directores encuentros
personales regulares con los usuarios?

34.-; Es la satisfaccion del usuario siempre un
criterio de evaluacion de la direccion?

35.-¢ Se tienen los deseos de los usuarios en
consideracidn siempre que se toman decisiones?
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36.-;Se encarga la alta direccion personalmente de
atender las reclamaciones de los usuarios?

Vision Estratégica

Sl

ALGO

NO

37.-¢;Hay al menos 5 objetivos de orientacién al
usuario y medidas de actuacion relacionada dentro
del Cuadro de Mando Integral Corporativo o del
Plan estratégico de la organizacion?

38.-¢Ha desarrollado alguna estrategia de inversion
para los préximos afios para aumentar la satisfaccion
de los usuarios?

39.-;Se comunica la estrategia de orientacion a los
usuarios de forma continua a todos los empleados?

40.-¢ Tienen una relacién de trabajo con todos sus
usuarios basada en el respeto y la confianza mutua?

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

42.-¢Fija parametros de actuacion con respecto al
grado de satisfaccion de los usuarios?

43.-¢Implica a sus usuarios en la puesta en practica
de procesos de mejora?

44.-;Estan todos sus empleados implicados en la
mejora de la orientacion de los usuario?

45.-; Tienen unas lineas de actuacion maestras para
una optima satisfaccion de los usuarios?

46.-;Considera la informacion sobre los usuarios un
activo estratégico?

47 .-;Posee una base de datos actualizada en la que
se registran todos los datos de los usuarios?

Procesos Internos

Sl

ALGO

NO

48.-¢Ha designado responsables para controlar los
procesos en la Delegacion de Finanzas del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente?

49.-¢ Los servicios se entregan dentro del plazo
previsto por el usuario?

50.-¢Se ajusta su teléfono, fax, Internet y otras
herramientas de trabajo al modo como prefieren
comunicarse sus usuarios?

51.-;Se contesta el teléfono en la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente a la tercera llamada en mas del 80% de las
ocasiones?
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52.-; Se organizan los procesos de la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente de manera adecuada para cumplir con las
expectativas de los usuarios?

53.- ¢ Son estas expectativas la base de medidas de
actuacion?

54.-;Usa el grado de satisfaccion del usuario como
un indicador para el proceso de mejora?

55.-¢ Implica a sus usuarios en el desarrollo de
nuevos servicios?

56.-¢ Tienen también en cuenta el grado de
satisfaccion de los usuarios internos?

57.-¢;Son los empleados responsables personalmente
de solucionar los problemas de los usuarios?

58.-; Garantizan los departamentos de apoyo de la
Delegacion de Finanzas del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente la calidad del trabajo que
realizan?

Recursos Humanos

Sl

ALGO

NO

59.-¢ Incentiva econdmicamente a los empleados con
una clara orientacion al usuario en todo momento?

60.-¢Organiza viajes para que sus empleados visiten
a sus usuarios mas importantes de forma habitual?

61.-¢ Tiene libertad de actuacion su personal de
atencion a la hora de satisfacer a los usuarios?

62.-¢ Estan los intereses de sus empleados y los de
sus usuarios relacionados?

63.-¢Anima a sus empleados a aportar ideas para
aumentar el grado de satisfaccion de los usuarios?

64.-;Hay en la Delegacion de Finanzas del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente un programa
de formacion inicial en el que los nuevos empleados
se formen en la importancia de la orientacion al
usuarios?

65.-¢,Son la orientacion del usuario y el trabajo
continuo para la mejora un criterio de promocion?

66.- ¢Recibe su personal, formacion sobre
orientacion al usuarios al menos un par de semanas
al ano?
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APRENDIZAJE 'Y CONOCIMIENTO

La presente tabla se compone de afirmaciones con respecto a la orientacion
hacia el aprendizaje y el conocimiento, divididas en 5 aspectos: general, estilo de
liderazgo, vision estratégica, procesos internos y recursos humanos.

Se requiere marque una X en la casilla que mejor refleje lo acertado de estas

aseveraciones sobre su organizacion.

GENERAL

No/ No es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

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

2.- Se aprenden de los errores de
los demas y estos se discuten
abiertamente

3.- Usted sabe donde encontrar
el conocimiento particular en la
Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente y quién
es honrado con todo el mundo

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

5.- Los sistemas de informacion
se integran y actualizan
continuamente.

6.- El conocimiento necesario
para las decisiones importantes
esta por lo general disponible y
accesible.

7.- No existen barreras para el
uso y el intercambio del
conocimiento.

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

9.- La estructura organizativa de
la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente es
simple, tienen muy pocos
niveles jerarquicosy se
compone de unidades
individuales

10.- La Delegacion de Finanzas
del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente se
caracteriza por la diversidad;
donde hay gente de diferentes
origenes culturales y estilo de
aprendizaje, también diferentes,
los planteamientos son
estudiados y son intuitivos, las
personas asumen diferentes roles
en equipo.

11.- Existe un programa eficaz
en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente para
desarrollar ideas y basandose en
esto generar nuevas ideas.

12.- En la Delegacion de
Finanzas del Ndcleo de Sucre de
la Universidad de Oriente no hay
competencia entre compafieros
de trabajo, ya que la
competitividad interna no se
promueve

13.- En la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, no
hay atmdsfera de miedo y
desconfianza.

ESTILO DE LIDERAZGO

No/ No es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

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

15.- En la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, se
estimula y se anima a los
empleados a identificar y
resolver los problemas comunes
COMO un equipo, a generar
nuevas ideas y a compartirlas
con los demas.

16.-Los directivos de la
Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente 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.

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

19.- Los directivos se encuentran
continuamente centrados en el
desarrollo y movilizacién del
conocimiento de los empleados
y dan un feedback regular
constructivo sobre propuestas de
mejora, desarrollo y acciones de
aprendizaje.

154.- Los directivos usan un
lenguaje oral y escrito sencillo,
estan orientados a la accion y
facilitan el proceso de
aprendizaje por experiencia.
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20.- La direccidn sabe que
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.

22.- Las destrezas méas
importantes del gestor de
conocimiento son: compresion
procesamiento, comunicacion, y
capacidad de compartir el
conocimiento.

VISION ESTRATEGICA

No/ No es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

23.- La gestion del conocimiento
es una prioridad estratégica que
forma parte de la ambicién
organizacional compartida

24.- Hay un aprendizaje
colectivo continuo para
desarrollar las competencias
centrales de la Delegacién de
Finanzas del Ndcleo de Sucre de
la Universidad de Oriente

25.- Formulan objetivos de
conocimiento y aprendizaje

26.- La informacion asociada, se
considera valorable desde el
punto de vista estratégico.

PROCESOS INTERNOS

No/ No es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

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

28.- La cultura organizacional de

180




la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente
promueve el crecimiento del
conocimiento.

29.- La cultura organizacional de
la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente esta
caracterizada por la simplicidad
y la comunicacion franca.

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

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

32.- 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.

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

34.- El conocimiento adquirido y
desarrollado se documenta de
forma continua y se pone a
disposicién de todos dentro de la
Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente

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

36.- Hay un ambiente de
aprendizaje caracterizado por el
pensamiento positivo, la
autoestima, la confianza mutua,
el deseo de actuar de forma
preventiva, de asumir
responsabilidades por las
actuaciones de la Delegacion de
Finanzas del Ndcleo de Sucre de
la Universidad de Oriente.

37.- En la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, hay
franqueza, disfrute y pasion.

38.- Se anima a los empleados a
que estudien sus propios
métodos de trabajo y que ajusten
estos métodos si es necesario.

39.- Los problemas de
aprendizaje se guian o inician
por problemas ya existentes o
esperados.

40.- Los problemas son
entendidos como una
oportunidad de aprender y
cambiar y los conflictos son
cuestiones sin resolver.

41.-. Las personas que trabajan
en la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente aprenden
juntas, en armonia y en equipos.

42.- Los miembros del equipo
poseen conocimiento que se
solapan permitiendo conocer el
estilo de aprendizaje de sus
comparieros y el suyo propio.

43.- El conocimiento se pone en
practica de forma continua y se
incorpora en Nuevos Servicios
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ofrecidos.

44.- 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 diélogo,
entre otras.

45.- La Delegacion de Finanzas
del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente facilita
compartir el conocimiento a
través de Internet, Intranet,
biblioteca, salas de reuniones
comodas, auditorios, archivos
informatizados y sistemas de
comunicacion.

46.- El trabajo en la Delegacion

de Finanzas del Ndcleo de Sucre
de la Universidad de Oriente, es
variado e interesante.

47 .- Hay rotacién de puestos en
la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente.

RECURSO HUMANO

No/ No es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/ usualmente

Siempre/
Correcto

48.- La evaluacién del puesto de
trabajo v el desarrollo de
competencias estan unidos a las
ambiciones personales de cada
empleado y a la ambicion
compartida de la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente.

49.- Se juzga a los directivos y a
los empleados por lo que hacen
no por lo que parece o por lo que
muchos hablan.

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

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

52.- Las competencias del
conocimiento y el aprendizaje
son parte del perfil de
conocimiento de cada empleado
de la Delegacion de Finanzas del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente.

188.- Aquellos empleados que se
marchan de la Delegacion de
Finanzas del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente ceden
sus conocimientos a los demas.

189.- 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 demas de
forma constante.

“Gracias por su Colaboracion”
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ANEXO 2

Organigrama del Consejo de Nucleo Decanato
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ANEXO 3

Organigrama de la Coordinacién Administrativa del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente
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ANEXO 4

Logo de los 50 aniversarios de la Universidad de Oriente
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