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RESUMEN

En un entorno altamente complejo y de dificil prediccion, que en el futuro atn estara
mas marcado por el cambio, las organizaciones deben actuar mas alla de los sistemas
tradicionales de gestion. Uno de los elementos con el que cuenta la Gerencia exitosa
en la actualidad es con la estrategia, la que puede definirse como la mejor forma de
alcanzar los objetivos buscados al inicio de una situacion conflictiva. La definicion de
la estrategia, en las organizaciones, no resulta el mayor problema sino la implantacién
efectiva de la misma, y es alli donde viene a relucir el Total Performance Scorecard
(TPS), el cual se define como un proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y
mejora continuos y rutinarios, basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones
personales y corporativas. El TPS estd integrado por cinco elementos como son: El
Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), El Cuadro de Mando Integral
Corporativo (CMIC), La Gestiéon de Calidad, La Gestion por Competencias y El
Ciclo de Aprendizaje de Kolb, a través de los cuales se disemina toda la metodologia
TPS y que es el modelo que en este momento es considerado como el mas eficiente a
la hora de definir, aplicar y evaluar las estrategias. En tal sentido, se ha procedido a
definir estrategias para la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, basadas en el enfoque del Total Performance Scorecard
(TPS), cuya investigacion fue descriptiva y de campo, dirigida a una muestra de doce
(12) personas de un total de veintitrés (23) individuos que conforman la poblacion de
la Delegacion. La informacion fue recopilada aplicando un cuestionario basado en la
metodologia del TPS y se llegd a concluir que la estrategia que se requiere en dicha
delegacion es de Diferenciacion, porque ésta podria llevar a la misma a prestar un
servicio de gran calidad.

Xiv



INTRODUCCION

No es un secreto para nadie que en la actualidad se presenta un alto nivel de
cambios, todo tipo de convulsiones: sociales, politicos, de valores, ecologicos,
economicos, etc., que azotan al individuo de hoy. Entender estos cambios, tener la
capacidad de discernirlos y de comprenderlos, es vital, pues sin esto no se podria

orientar en este mar de situaciones.

En su busqueda por existir, el ser humano ha dado origen a un sin numero de
ideas, proyectos, conceptos, tesis y antitesis. Tratar de encontrar respuestas ha sido su
fin siempre. Las diversas vivencias, traumas, sorpresas, alegrias y tristezas han dado a
la humanidad ese tinte caracteristico, que le separa de los demas seres que le
acompafia es este gran camino de la vida. En la medida que la humanidad ha
trabajado organizadamente, bajo grupos coordinados, ha puesto en practica todo un
cumulo de ideas y conocimientos adquiridos tras tantos afios de experiencia. Las
diversas organizaciones que hoy se conocen son el resultado de muchos afios de
aprendizaje, esfuerzo e incluso muerte. Organizaciones simples como una familia,
como la bodega de la esquena, y complejas como la Organizacion de las Naciones
Unidas, requieren de ideas, planes, objetivos, en fin, necesitan saber qué son, qué

buscan.

Una vez que las organizaciones se identifican a si mismas, que saben lo que
quieren, que reconocen el entorno en el que se desenvuelven, entonces pueden pasar a
la siguiente etapa y preguntarse qué quieren alcanzar y como lo lograran. Es aqui
donde surge la necesidad de definir estrategias que permitan alcanzar los objetivos y
las metas establecidas, que les ayuden a desenvolverse con relativa soltura en el
entorno y que los integrantes de la organizacion se sientan orgullosos y

comprometidos con ella.



Pero, el definir esas estrategias ideales, no representa el mayor conflicto sino el
hecho de llevarla a buen término, pues se necesita de una herramienta que permita
(ademas de definirla) aplicarla y evaluarla adecuadamente. Es aqui donde entra en
juego el Total Performance Scorecard, que no es mas que un nuevo concepto de
mejoramiento 'y cambio organizacional, donde la mejora, el desarrollo y el
aprendizaje son tratados como un proceso ético y ciclico a través del cual se alcanza
el desarrollo de las competencias personales y organizacionales. El Total
Performance Scorecard fue presentado por el Dr. Hubert K Rampersad (2004) en su
libro titulado “Cuadro de Mando Integral, Personal y Corporativo Una revolucién en

la gestion por resultados”.

Ahora bien, las Universidades venezolanas no escapan a las realidades que se
han expuesto, son organizaciones que buscan el maximo desarrollo del personal que
alli se instruye, nutriéndolo en valores éticos y morales. La Universidad de Oriente
como la casa de estudios mas alta del oriente del pais, busca estos mismos fines y
para poder cumplir con ellos necesita de estrategias y herramientas que le permita
construir un futuro deseable; pero también, cada unidad que la integra, como sus
nlcleos y dentro de ellos sus diversas comisiones y delegaciones, requieren de
estrategias para que, como un gran reloj, todos cooperen en la consecucion los

objetivos institucionales.

Bajo esta perspectiva se encamind esta investigacion, que tiene como propdsito
definir estrategias para la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance Scorecard. Este informe

esta integrado por cuatro capitulos contentivos de lo siguiente:

Capitulo I: Generalidades del Problema de Investigacion, en el que se plantea el

problema existente en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la



Universidad de Oriente, el objetivo general de la investigacion, asi como sus

objetivos especificos, la justificacion y la metodologia utilizada.

Capitulo II: La Estrategia, que incluye las bases teoricas relativas a la estrategia,
como su definicion, el ciclo y los niveles estratégicos, los tipos de estrategias y los

diferentes enfoques estratégicos que han surgido a través del paso del tiempo.

Capitulo III: Total Performance Scorecard, en el que se establece su concepto,
principios y elementos, asi como el ciclo TPS, y como se formulan los Cuadros de

Mando Integral Personal y Corporativo.

Capitulo IV: Estrategias para la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente basadas en el Total Performance Scorecard, donde se
aborda todo lo relacionado con la Delegaciéon de Personal de este Nucleo y los
hallazgos encontrados. También se formularon los Cuadros de Mando Integral
Personal y Corporativo, se determind la Gestion de Calidad, la Gestion por
Competencia y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb requeridos para dicha Delegacién; y
partiendo de todo esto, las recomendaciones que los investigadores consideraron

pertinentes.



CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Arias, Fidias (2006:39) sefiala “un problema de investigacion es una pregunta o
interrogante sobre algo que no se sabe o que se desconoce y cuya solucion es la
respuesta o el nuevo conocimiento obtenido mediante el proceso investigativo”.
Partiendo de esta definicion a simple vista se puede notar que el ntcleo de esta célula
llamada problema de investigacion estd conformado por la interrogante o pregunta, es
decir, justo en el momento en que se interroga acerca de cualquier problema bien sea
practico o cognoscitivo, surge el problema de investigacion “es importante aclarar
que dicho problema no solo puede originarse de situaciones negativas, este también
puede surgir de hechos positivos” (Bernal, 2000; Méndez, 2001), en otras palabras no
se puede visualizar al problema de investigacion como algo netamente dirigido a
solucionar situaciones o hechos que generen efectos o consecuencias, lo importante
es encontrar respuesta a la interrogante y cuya respuesta debe aportar un nuevo
conocimiento. Es por ello, que para plantear un problema se deben tomar en
consideracion cuatro elementos fundamentales como son: pregunta, delimitacion,

objetivos y por ultimo la justificacion, los cuales son desarrollados en este capitulo.

1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

Los seres humanos a través de la historia han buscado adaptar y adaptarse al
ambiente que les circunda, buscando siempre vivir en comunidades organizadas bajo
ciertos parametros. El hombre siempre transforma el medio, busca cambios que les
permitan a su comunidad existir y vencer obstaculos. Por un lado, se entiende el
término comunidad como “un grupo o conjunto de personas que comparten elementos
en comun, tales como un idioma, costumbres, valores, tareas, vision del mundo, edad,

ubicacion geografica, estatus social, roles, etc.” (http://es.Wikipedia.org/wiki
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/Comunidad). Con el tiempo estas comunidades han evolucionado y se han
transformado en diversas organizaciones como las ciudades, el gobierno y las

empresas, siempre buscando satisfacer las nuevas y cambiantes necesidades humanas.

Por otro lado, la organizacién no es mas que “una unidad social coordinada,
consciente, compuesta por dos personas o mas, que funciona con relativa constancia a
efecto de alcanzar una meta o una serie de metas comunes”
(http://personales.com/costarica/sanjose/administracion/concepto_de organizacion.ht

m).

Hoy en dia las organizaciones han alcanzado diversas formas, fines, tamafios,
etc., pero a pesar de todo este avance existe siempre la necesidad de adaptar y
adaptarse al entorno para poder sobrevivir y todo esto depende en gran parte de las
decisiones gerenciales. La gerencia en las organizaciones es vital, sea ésta grande o
chica, con o sin fines lucrativos, sean publicas o privada. Esta en la practica no es mas
que “el proceso de planeacion, organizacion, actuacion y control de las operaciones
de la organizacion, que permite mediante la coordinacion de los recursos humanos y
materiales esenciales, alcanzar sus objetivos de una manera efectiva y eficiente”

(http://www.piramidedigital.com/Tips/gerencia/ diccionario gerencial.htm).

Existe un consenso generalizado en considerar que una de las caracteristicas
mas destacable de la realidad econdmico-social que ha tocado vivir en los ultimos
afios del siglo XX y primeros del presente siglo es la actuacion de los distintos
agentes en un contexto de cambio rdpido y continuo (en tecnologias, sistemas,
procesos, productos, tendencias, etc.), propiciado por las condiciones de
globalizacién y competencia presentes que desembocan en una situacion en la que
casi todo es "copiable y/o comprable", por lo que se diluye, e incluso se pierde, el

"valor de la diferencia" (Martinez, 2008:1). Estas nuevas realidades representan un


http://es.wikipedia.org/wiki/Comunidad
http://personales.com/costarica/sanjose/administracion/concepto_de_organizacion.htm
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reto para las organizaciones y sus gerentes, lo que han llevado a cambiar el

pensamiento gerencial, rompiendo paradigmas y moldes mentales.

En un entorno altamente complejo y de dificil prediccion, que en el futuro atn
estara mas marcado por el cambio, por sus causas y sus efectos, las organizaciones
deben actuar mas alld de los sistemas tradicionales de gestion, que siguen siendo
validos pero insuficientes y por tanto ineficientes, y deben buscar factores sostenibles
en el tiempo que no sean faciles de comprar o copiar por sus competidores, que les

permitan recuperar la diferencia y les aporten ventajas competitivas.

Un pensamiento gerencial nuevo, adaptable a las nuevas circunstancias es vital
hoy dia. Uno de los elementos con el que cuenta la gerencia exitosa en la actualidad
es con la estrategia, pues ante la necesidad de proactividad y cambios bruscos en el
entorno, esta ultima sobresale como la herramienta de direccion mas util y, en los

ultimos tiempos la mas utilizada.

Las organizaciones que perviven y lideran los distintos sectores de actividad
son las que adoptan como vision estratégica “la necesidad de actuar antes y mejor que
los demas” (Martinez, 2008:01). En ese contexto, el conocimiento se transforma en
un aprendizaje continuo que es vital para el funcionamiento sostenible de las
organizaciones, que asumen el tener que "reinventarse cada dia", concluyendo que la
gestion del conocimiento es un tema estratégico, que les permitird cumplir con el
objetivo ultimo de "generacion o creacion de valor" para los propietarios, los clientes

y los empleados (Martinez, 2008).

La estrategia en las organizaciones se puede ver como la respuesta a dos
preguntas: ;qué somos? y ;qué debemos ser? Las estrategias permiten adaptar los

recursos y habilidades de la organizacion al entorno cambiante, aprovechando las



oportunidades y evaluando los riesgos en funcion de los objetivos y las metas de la

organizacion.

Las organizaciones en general necesitan las estrategias, incluso algunas las
aplican sin saberlo, necesitan saber definirse a si mismos, mirar al futuro, determinar
nuevos horizontes deseables y posibles para asi estar en capacidad de definir y
estructurar estrategias que les permitan encaminarse al logro de sus objetivos. “La

estrategia surge de la necesidad de contar con ella” (Montoya, 2008:2).

La definicion de la estrategia, en las organizaciones, no resulta el mayor
problema sino la implantacion efectiva de la misma y es alli, donde nacen las
mayores complicaciones (Horvath & Partners, 2003). En torno a este tema, una
herramienta revolucionaria ha permitido a las organizaciones alrededor del mundo
lograr definir, implantar y evaluar de manera eficiente sus estrategias. Esta

herramienta es conocida como el “Total Performance Scorecard” (Rampersad, 2004).

El Total Performance Scorecard (TPS), se define como “un proceso sistematico
de aprendizaje, desarrollo y mejora continuos y rutinarios, basado en un crecimiento
sostenible de las actuaciones personales y corporativas” (Rampersad, 2004:10). El
TPS permite ver a las organizaciones como un todo, donde todas sus partes son
vitales y, por tanto, tomadas en cuenta. Rampersad (2004), establece que este

concepto holistico se compone de los siguientes elementos:

e El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), que incluye la mejora continua
de las habilidades y el comportamiento de cada uno, basandose en el bienestar

personal y el éxito social.

e El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), que pretende traducir la

mision y la estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores que



informan de la consecucion de los objetivos y de las causas que provocan los

resultados obtenidos.

e La Gestion de Calidad (GC), que es la busqueda de la continua mejora y calidad

con la finalidad de satisfacer al cliente constantemente.

e La Gestion por Competencias, que abarca el proceso de desarrollo continuo del

potencial humano dentro de la empresa.

e El Ciclo de Aprendizaje de Kolb, el cual es un proceso de aprendizaje basado

en la experiencia y se encuentra diseminado en los cuatro elementos anteriores.

Aplicando esta herramienta, cada individuo de la organizacioén se conocerd a si
mismo y conocerd también el ambiente en el que es mas operativo y sera capaz de
mejorar continuamente, permitiendo que los objetivos de los individuos se
esclarezcan y alineen con los de la organizacion, y tengan la capacidad de mirarse en
el futuro como individuos y como organizacién. Ademas, la aplicacion del TPS busca
que cada persona conozca y aprenda de sus propias ambiciones para después
equilibrarlas con la ambicion corporativa, esto proporciona un beneficio duradero en
las acciones de cambio y mejora que se implanten dentro de la organizacidn; pues,
cabe resaltar, que los verdaderos cambios y mejoras que ocurren dentro de cualquier
organizacion se consiguen si y solo si las personas cambian y mejoran internamente,
de alli la frase: de “dentro hacia fuera” (Rampersad, 2004:xviii), es decir, que el
punto de partida de la aplicacion de esta herramienta radica en la utilizacion de la

identidad individual.

Es por esto que el capital humano se convirtié en uno de los elementos més
importantes en las organizaciones, ya que a través de ¢l se logr6 de manera
significativa el desarrollo de las actividades, objetivos, metas y estrategias
establecidas. Las personas hacen posible la existencia de las organizaciones, son el

eje central de todo movimiento y como tal deben ser reconocidos y elevados fuera del



concepto de recurso, dejar de verlo como una cosa y empezar a descubrirlo como Ser

que es.

Las universidades como organizaciones que son, también necesitan de las
estrategias para alcanzar de la manera mas efectiva sus objetivos institucionales y
ademads tener herramientas efectivas para enfrentarse a los tiempos cambiantes de
hoy. Estas cumplen con un gran rol en la sociedad y enfrentan retos asombrosos, pues
sobre sus hombros recae el hecho de preparar a los profesionales que tomaran y
regiran el destino del mundo en el futuro mediato e incluso inmediato. Estos centros
de formacion deben saber adaptarse para que sus espacios se conviertan en vientres
donde se geste el conocimiento de vanguardia y se exprese lo que Montoya (2008), ha
llamado la esencia de la estrategia, la que tiene que ver con el descubrimiento, con la

exploracion, con el ensayo y el error.

Pero cabe destacar que las Universidades no estan aisladas de su entorno. El
sistema universitario esta insertado en un contexto politico, econdémico y social, tanto
en el ambito de cada pais como en el dmbito internacional, por lo que se ve en la
necesidad de ir modificando sus estrategias, sus prioridades, sus planteamientos, en
definitiva su modelo de organizacion, de gobierno y de gestion, para responder de

forma mas coordinada, competitiva y con calidad.

Las casas de estudios superiores en Venezuela no escapan a esta realidad. La
Ley de Universidades (1970:3), de este pais establece en su primer articulo que “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.” Aqui queda establecido el supremo objetivo de las
universidades venezolanas y como lo refuerzan los siguientes articulos, las
universidades deben “colaborar en la orientacion de la vida del pais mediante su

contribucion doctrinaria en el esclarecimiento de los problemas nacionales.” Todas



estas visiones de mundo, de pais y de humanidad son idilicas, pero se necesitan
estrategias que permitan afrontar estos retos y no sucumbir en el intento, para ser

capaces de afrontar las exigencias del nuevo mundo.

La Universidad de Oriente como la casa de estudios mas alta del oriente del
pais, busca “Ser un ente Rector en la Educacion Superior que asuma una filosofia
democratica y participativa; orientada hacia la plena autonomia, comprometida a
dedicar sus esfuerzos a la formacion de recursos humanos competitivos para el

mercado laboral” (http://www.udo.edu.ve).

El Nucleo de Sucre, al igual que la universidad en general, debe asumir los
retos propios, frente a una masa estudiantil que va en aumento cada semestre que
transcurre, frente a un mercado laboral que demanda conocimientos de vanguardia,
frente a una sociedad que aspira crecer en las ramas del Ser y del Saber. En tal
sentido, el Nucleo, para enfrentarse a esos retos, cre6 una estructura organizacional
que cuenta con tres coordinaciones, entre las cuales se encuentra la Coordinacion

Administrativa (http://www.sucre.udo.edu.ve) que tiene como proposito:

Propiciar, mantener y desarrollar la coordinacion entre las diferentes
unidades administrativas y de servicios en el Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, para lograr su buen desempefio y asi
contribuir con el funcionamiento integral de todas las actividades
académicas, de investigacion y de extension, a nivel de pregrado y
postgrado.

Esta Coordinacion se encarga de coordinar todas las actividades
administrativas del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, para lo cual cuenta
con diversas delegaciones que coadyuvan al logro de ese objetivo. Entre estas
delegaciones que conforman a la Coordinacion Administrativa se encontrd la
Delegacion de Personal como brazo administrativo encargado de promover,

administrar y desarrollar al potencial humano.
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La Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre tiene como objetivo principal
administrar el recurso humano de forma integral desde el inicio hasta la finalizacion o
culminacion de la relacion laboral. Pero ;jcomo alcanzar este objetivo de manera
eficiente si no tiene una estrategia definida que permita la maximizaciéon de los
recursos con que cuenta la Delegacion? En tal sentido, surgio la interrogante central
de esta investigacion: ;Qué estrategias requiere la Delegacion de Personal y como

contribuye el Total Performance Scorecard para la definicion 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 Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Cudl es el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la

Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Coémo lograr una adecuada Gestion de Calidad en la Delegacion de Personal

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Coémo lograr una adecuada Gestion por Competencia en la Delegacion de

Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Cual es el ciclo de aprendizaje adecuado para la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

1.2. Objetivos de la Investigacion

1.2.1. Objetivo General

Definir estrategias para la Delegacion de Personal, basadas en el enfoque del

Total Performance Scorecard (TPS).
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1.2.2. Objetivos Especificos

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

de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

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

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

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

de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

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

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

e Identificar el ciclo de aprendizaje adecuado la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Determinar el Total Performance Scorecard para la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

1.3 Justificacion de la Investigacion.

La razon por la cual se llevo a cabo esta investigacion, es debido a la ausencia
de estrategias en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, con el fin de lograr el buen desenvolvimiento de las actividades que permitan
el maximo desarrollo personal de los miembros de la organizacion y el uso optimo de

sus capacidades, con la finalidad de alcanzar los objetivos corporativos.
En este sentido, se utilizo el Total Performance Scorecard como un enfoque

eficiente para definir estrategias en la Delegacion de Personal, pues es el modelo que

toma en cuenta el bienestar personal y el éxito social de los individuos que laboran en
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la Universidad, sin olvidar el desarrollo de la competitividad de la misma, brindando

asi el maximo bienestar tanto personal como institucional.

Ademas, la definicion de las estrategias en la Universidad de Oriente, es un
hecho que llevara a un cambio en sus operaciones. Por tanto, los resultados arrojados
por esta investigacion, aportaron importantes indicios dejando una brecha para que
otros Nucleos de la Universidad asi como otras instituciones educativas de Venezuela

lo tomen en consideracion.

1.4 Limitaciones de la Investigacién

Durante la investigaciébn se presentaron algunos inconvenientes para su
ejecucion, lo cual se tradujo en problemas parciales que no afectaron el alcance de los

objetivos propuestos, relacionados con los siguientes factores:

e Las personas que laboran en la Delegacion de Personal y las Secciones de
Nomina y Servicios Sociales a quienes se les aplicd el cuestionario, no
suministraron toda la informacion requerida, en algunos casos no respondieron

el cuestionario.

e Tardanza en suministrar las respuestas requeridas en el cuestionario.

1.5 Metodologia de la Investigacion

Segin Arias (2006), la metodologia del trabajo incluye el tipo o tipos de

investigacion, las técnicas y los instrumentos que fueron utilizados para llevar a cabo

la indagacion. Es el como se realizo el estudio para responder al problema planteado.
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1.5.1 Nivel de Investigacion

Arias (2006:23), sefiala que el nivel de la investigacion “se refiere al grado de
profundidad con que se aborda un fenémeno u objeto de estudio”. Una investigacion
puede clasificarse en exploratoria, aquella que se efectiia sobre un tema u objeto
desconocido o que ha sido poco estudiado; descriptiva, que consiste en la
caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su
estructura o comportamiento; y explicativa, que se encarga de buscar el por qué de los

hechos mediante el establecimiento de relaciones causa-efecto.

Tomando lo anterior como referencia, se afirma que el nivel de esta
investigacion fue descriptivo, porque permitié conocer las caracteristicas, ambiciones,
objetivos y metas de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, asi como las ambiciones, objetivos y metas del personal que
alli labora; todo esto facilitd definir las estrategias mas idoneas para la Delegacion, en

pro del bien universitario.

1.5.2 Disefio de la Investigacion

El Disefio de la Investigacion, segin Arias (2006:26), “es la estrategia general
que adopta el investigador para responder al problema planteado”. En atencion al
disefio, la investigacion puede ser: documental, que estd basada en la busqueda,
recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos secundarios; de campo,
consistente en la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados o de la
realidad donde ocurren los hechos; y experimental, que es un proceso en el que se
somete a un objeto o grupo de individuos a determinadas condiciones, para observar

las reacciones que se producen.
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En funcion a lo anterior, esta investigacion ha sido de campo, porque se fue
directamente a la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente para obtener, de primera mano, toda la informacioén requerida para definir sus

estrategias.

1.5.3 Poblacion y Muestra

Se entiende por poblacioén, al conjunto finito o infinito de elementos con
caracteristicas comunes quienes, se veran afectadas por las conclusiones de la
investigacion, mientras que la muestra es un subconjunto representativo y finito que
se extrae de la poblacion a la que se tenga acceso (Arias, 2006). En esta investigacion
la poblacion estuvo constituida y delimitada por el personal que labora en la
Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, que
sumaron un total de veintitrés (23) individuos, distribuidos de la siguiente manera:
catorce (14) en la Delegacion de Personal, seis (06) en la Seccion de Nomina y tres

(03) en la Seccion de Servicios Sociales.

De acuerdo a las necesidades de la investigacion no todas las personas que
laboran dependen de la Delegacion de Personal y no se consideraron informantes
claves; por tanto, se determin6 una muestra intencional, que fue escogida con base a
criterios o juicios preestablecidos por los investigadores. La muestra estuvo
constituida por doce (12) personas, de la siguiente manera: siete (07) de la
Delegacion de Personal; tres (03) de la Seccion de Nomina; y dos (02) de la seccion

de Servicios Sociales.

1.5.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccidon de Informacion

Arias (2006:67), establece que la técnica es “el proceso o forma particular de

obtener datos o informacién, mientras que el instrumento “es cualquier recurso,
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dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o
almacenar informacion”. Ahora bien, Existen diferentes técnicas para la recoleccion
de la informacién en una investigacion, entre las que se pueden mencionar la
observacidén, que consiste en visualizar en forma sistematica, cualquier hecho,
fendmeno o situacion que se produzca en la realidad del hecho investigado, en
funcién de unos objetivos de investigacion preestablecidos; la encuesta, a través de la
cual se pretende obtener informacién suministrada por un grupo o muestra de
individuos acerca de si mismos o en relacién con un tema en particular; la entrevista,
que es un dialogo cara a cara, entre el entrevistador y el entrevistado sobre un tema
predeterminado, de tal manera que el investigador pueda recolectar la informacion

que necesite (Arias, 2000).

En tal sentido, y debido a que la investigacion ha sido de campo, se utiliz6 la
encuesta en la modalidad de cuestionario, por cuanto este instrumento permitié que,
las personas a las que se le aplico, aportaran la informacion requerida en cualquier
pausa que tengan en sus labores, por lo que se considerd que no interrumpia con sus
rutinas diarias de trabajo. El cuestionario siguié la metodologia que a tal fin entablo
Rampersad (2004) (ver anexo N° 1). Ademas, se utilizo la entrevista no estructurada

en los momentos que el investigador lo considerd pertinente.

1.5.5 Técnicas de Procesamiento, Andlisis, interpretacion y presentacion de la

informacion

Las técnicas de procesamientos y andlisis de informacion constituyeron las
formas en que se trat6 la informacion recopilada durante la investigacion, y fue
presenta de tal manera que logré transmitir lo que los investigadores quisieron. Ahora
bien, toda la informacion que se recopild, en la Delegacion de Personal del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, ha sido presentada de forma ordenada a través de:

la representacion escrita, que busco incorporar la informacion recolectada en forma
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de texto; y las técnicas graficas, que hacen referencia a los cuadros estadisticos o
ilustraciones a través de las cuales se expuso parte de la informacion recolectada, es
decir, se utilizaron cuadros, tablas y otros que se consideraron necesarios aplicar.

Finalmente, se procedio a la redaccion del informe final.
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CAPITULO 11
LA ESTRATEGIA

En el presente capitulo se trataran aspectos relacionados con las estrategias
como su definicion, partiendo de sus origenes hasta las concepciones actuales; las
diferentes clasificaciones que han surgido como resultado de diversas investigaciones
hechas por especialistas del area y los diversos enfoques estratégicos que se han

adoptado para la aplicacion de estrategias.

2.1 Definicion de Estrategia

La palabra estrategia proviene del verbo griego estrategos que significa general,
este concepto se origind en el campo militar en donde era considerada como “la
ciencia y el arte” del mando militar aplicados a la planeacion y conduccion de

operaciones de combates en gran escala (Francés, 2006).

La estrategia tuvo sus origenes en las clases de politica de negocios dadas en
diferentes universidades de Estados Unidos. Especificamente, no existe una teoria
concreta para este concepto, mas bien lo que puede encontrarse es informacion sobre
diferentes escuelas de estrategia dadas desde los afios sesenta hasta nuestros dias

(Montoya, 2008).

Las estrategias fueron introducidas por primera vez en algunas empresas
comerciales a mediados de 1950. Luego para el ano 1954, Peter Drucker (Francés,
20006), consider6d que las estrategias requieren que los gerentes analicen su situacion
presente y que la cambien en caso necesario, saber qué recursos tiene la empresa y

cuales deberian tener.
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Con el avance tecnologico que ha experimentado el mundo empresarial utilizar
un sistema de estrategia para conseguir el logro de las metas propuestas por cada
organizacion se hace de vital importancia, es por ello que el empleo de la estrategia
mas idonea puede convertirse en el punto clave que conlleve al éxito de cualquier

organizacion.

Ahora bien, debido a los diversos enfoques que los autores les han dado a las
estrategias, éstas presentan diferentes definiciones, como las que a continuacion se

presentan.

Montoya (2008), hace referencia a las siguientes:

Peter Drucker: fue uno de los primeros en sefialar el término estrategia en la
administracion. Esto para él, estrategia de la organizacion era la respuesta a dos

preguntas: ;Qué es nuestro negocio? y ;Qué deberia ser?

Alfred Chandler, define estrategia como la determinacion de metas y objetivos
basicos de largo plazo de la empresa, la suma de los cursos de accion y la asignacion
de recursos necesarios para lograr dichas metas. Para él, la estructura sigue a la
estrategia y su interés estaba puesto en el estudio de la relacion entre la forma que las
empresas seguian en su crecimiento (sus estrategias) y el disefio de la organizacion

(su estructura) planeado para poder ser administrada en su desarrollo.
Henry Mintzberg, hace una definicion mas completa de estrategia, ya que

menciona cinco definiciones de estrategia, a partir de variadas representaciones del

término.
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e La estrategia como plan: es un curso de accién que marcha como guia para el
abordaje de situaciones. Este plan adelanta a la accidn y se desarrolla de manera

consciente.

e La estrategia como pauta de accion: actla como una maniobra para ganar a un

oponente.

e La estrategia como patron: funciona como modelo en un flujo de acciones. Se
refiere al comportamiento esperado y, por ende, la estrategia debe ser

consistente con el comportamiento, sea ésta intencional o no.

e La estrategia como posicion: la estrategia es una posicidon con respecto a un
medio ambiente organizacional, funciona como mediadora entre la

organizacion y su medio ambiente.

e La estrategia como perspectiva, corresponde a una vision mas amplia, implica
que no solo es una posicidn, sino, que también es, una forma de ver el mundo.
La estrategia es un concepto, una abstraccion en la mente de los actores. Lo
importante es que la perspectiva es compartida por y entre los miembros de la

organizacion, a través de sus intenciones y acciones.

La aplicacion de una buena estrategia permite a una organizacion el alcance de
sus objetivos, pero para lograr esto es necesario estudiar muy bien todos los tipos de
estrategias, de tal manera, que se elija la mas idonea, por cuanto representan el coémo
se alcanzaran los objetivos de una organizacion de la manera mas eficiente, permiten,
mas que identificar las metas, ver el camino que conduciran a ellas. En fin, las
estrategias bien definidas y aplicadas, segun la realidad de cada organizacion,

permiten que estas ultimas puedan cumplir con sus ambiciones.
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2.2 Ciclo Estratégico

Segun Francés (2006:27) “la definicion de estrategias es parte de un proceso de

caracter ciclico” conformado por dos ciclos tales como: formal e informal.

e El ciclo estratégico informal: puede ser aplicado por cualquier persona en el
cual se plantea los objetivos, se definen las estrategias para su ejecucion y se

evaluan los resultados obtenidos en relacion a los objetivos fijados.

e El ciclo estratégico formal: en éste la definicion de estrategias viene seguida
por un proceso de planificacion en donde se especifican las acciones,
responsabilidades y recursos para posteriormente realizar un seguimiento y

control formal de la ejecucion.

Este ciclo consiste en la definiciéon de los objetivo de la organizacion, que
representa el estado o situacion que se desea alcanzar, una vez determinado se
procede a definir las estrategias que no es mas que el plan de accion para alcanzar los
objetivos, ésta viene dada mediante un proceso de planificacién, que consiste en
definir de manera sistemdtica los lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la
empresa u organizacion, permitiendo detectar las oportunidades y amenazas en el
entorno y ademas trata de anticipar lo que otros actores puedan hacer. Teniendo
claro la estrategia a implementar se procede a ejecutarla mediante la asignacion de
responsabilidades para el desarrollo de las mismas, posteriormente se realiza un
seguimiento en donde se corrigen las desviaciones presentadas durante la ejecucion
de las estrategias y finalmente se realiza una evaluacion para comparar el plan

formulado y el ejecutado en cada unidad organizacional (Ver Figura N° 1).
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Figura N° 1 Ciclo Estratégico

/-[ orrees ]\

Evaluacion Estrategia

Seguimiento Planificacion

Fuente: Francés (2006: 28)

2.3 Niveles de estrategia

Segtin Robbins y Coulter (1999) establece los siguientes niveles de estrategia:

e Estrategia a nivel corporativo: se da cuando una entidad lleva acabo mas de dos
lineas de negocios. Y se dice que esta estrategia busca determinar cuales son
los negocios en los que una corporacion debe participar; asimismo determina

los papeles que desempefiard cada unidad de negocios de la organizacion.

e Estrategia a nivel de negocio: busca determinar como debe competir una
corporacion en cada uno de sus negocios. Para organizaciones pequefias con
una sola linea de negocio, u organizaciones grandes que no sean diversificado

en diferentes productos o mercados, la estrategia a nivel de negocios es

22



generalmente la misma que la estrategia corporativa de la organizacion. Para
organizaciones con negocios multiples, cada division tendra su propia estrategia
que defina a los productos o servicios que proporcionard, los clientes a los que

quiera llegar.

e Estrategia de nivel funcional: Busca determinar como apoyar la estrategia a
nivel de negocio. Para las organizaciones que cuentan con departamentos
funcionales tradicionales como manufactura, mercadotecnia, recursos humanos,
investigacion y desarrollo, y finanzas estas estrategias deben apoyar la

estrategia a nivel de negocios.

2.4 Tipos de Estrategias

Las estrategias pueden ser clasificadas de diferentes formas; por ejemplo, Fred
David (2008), las clasifica en tres estrategias genéricas conocidas como: estrategias
de integracion, estrategias intensivas y estrategias defensivas, las que a su vez se
subclasifican en diversas estrategias alternativas. Otro autor, Michael Porter (Francés,
2000), las clasifica en dos tipos: estrategias genéricas y estrategias competitivas, las
que también presentan su propia clasificacion. A continuacién se detallaran y

conceptualizaran cada una de las estrategias antes mencionadas.

e Estrategias de Integracion
Esta estrategia permite que las empresas controlen a los distribuidores, los

proveedores y a la competencia. Esta, a su vez, se clasifica en estrategias de

integracion hacia adelante, integracion hacia atrés e integracion horizontal.

- Integracion hacia delante: esta busca adquirir la posesion o un mayor control

de los distribuidores o detallistas. Gran cantidad de empresas de manufactura
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(proveedores) sigue hoy dia una estrategia de integracioén hacia adelante por
medio del establecimiento de sitios Web para vender en forma directa
productos a los consumidores. Segin Fred David (2008), éste tipo de

estrategia puede ser muy eficaz:

0 Cuando los distribuidores actuales de la empresa, son demasiado caros,
poco confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de distribucion

de la empresa.

0 Cuando la existencia de distribuidores buenos, es tan limitada, que ofrece

una ventaja competitiva a las empresas que se integran hacia adelante.

0 Cuando la empresa compite en una industria que estd creciendo y que se
espera que siga creciendo mucho (el riesgo es que si la industria basica
falla, la empresa habra disminuido implicitamente su capacidad de

diversificacion).

0 Cuando la empresa cuenta con los recursos humanos y de capital
necesarios, para administrar el negocio nuevo, para la distribucion de sus

propios productos.

0 Cuando las ventajas de tener una produccion estable son muchas (la

empresa puede mejorar los prondsticos de la demanda de sus productos).

0 Cuando los distribuidores y minoristas actuales tienen elevados margenes
de utilidad (la empresa podria distribuir en forma rentable sus propios

productos y ponerles precios mas competitivos).

Integracion hacia atrds: es una estrategia que busca la obtencion de la
propiedad o el aumento del control sobre los proveedores de una empresa.

Esta estrategia es apropiada cuando los proveedores actuales de una empresa
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son pocos confiables, demasiado costosos o no satisfacen las necesidades de
una empresa. Para la implementacion de este tipo de estrategia Fred David

(2008), aconseja la utilizacion de los siguientes indicadores:

0 Cuando los proveedores actuales son caros, poco confiables o incapaces
de satisfacer las necesidades de la empresa en cuanto a piezas de
fabricacion o piezas componentes, materiales de procesamiento o

elaboracion y materias primas.
0 Cuando no hay muchos proveedores y si hay muchos competidores.

0 Cuando la empresa compite en una industria que esta creciendo a gran
velocidad (el riesgo es que si la industria basica falla, la empresa habra

disminuido implicitamente su capacidad de diversificacion).

0 Cuando la empresa cuenta con los recursos humanos y de capital
necesarios, para administrar el negocio nuevo de suministrar sus propios

Insumos.

0 Cuando las ventajas de tener precios estables son muchas (la empresa

puede mejorar sus costos de insumos).

0 Cuando la empresa necesita adquirir a gran velocidad un insumo que

necesita.

0 Cuando los proveedores actuales tienen elevados margenes de utilidad (la
empresa podria fabricar en forma rentable sus productos y ponerles

precios mas competitivos).

Integracion horizontal: se refiere a una estrategia que trata de adquirir el
dominio o un mayor control de los competidores de una empresa. Este tipo

de estrategias se ha convertido en la estrategia de crecimiento mas
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favorecida en muchas industrias; por ejemplo, el crecimiento explosivo del
comercio electronico ha hecho que las empresas de telecomunicaciones a
nivel mundial se fusionen y utilicen la integraciéon horizontal en forma
desesperada para ganar competitividad. Para que esta estrategia sea muy
eficaz Fred David (2008), sefiala que se pueden seguir los siguientes

indicadores:

0 Cuando la empresa puede adquirir caracteristicas monopolicas en una

zona o region, sin verse afectada por la ley antimonopolio.
0 Cuando la empresa compite en una industria que esta creciendo.

0 Cuando las economias de escala producen importantes ventajas

competitivas.

0 Cuando la empresa tiene capital y talento humano para administrar la

empresa expandida.

0 Cuando los competidores estan fallando por la falta de experiencia
administrativa o porque necesitan determinados recursos que la empresa
si los tiene (no que estén fallando porque las ventas de la industria

disminuyen).

o Estrategias intensivas

Las estrategias intensivas requieren esfuerzos intensos para mejorar la posicion
competitiva de la empresa con los productos existentes. Estas son conocidas como la
penetracion en el mercado y el desarrollo de mercados y de productos, entre este tipo

de estrategias se encuentran:
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- Penetracion en el mercado: trata de conseguir una mayor penetracion en los
mercados para los productos o servicios presentes por medio de una mayor
comercializacion. 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 promocion de ventas en forma extensa y el aumento de los esfuerzos
publicitarios. Segin Fred David (2008), para que esta estrategia sea muy

eficaz se pueden seguir los siguientes indicadores:

0 Cuando los mercados actuales, no estan saturados con el producto de

servicio.

0 Cuando se puede aumentar la tasa de uso de los clientes actuales (tasa de

penetracion).

0 Cuando la participacion de mercado de los competidores ha disminuido y

el mercado ha crecido.

0 Cuando la correlacion de las ventas en moneda y los gastos en las

variables de marketing mix ha sido histéricamente alta.

0 Cuando aumentan las economias de escala ofrecen ventajas competitivas

importantes.

- Desarrollo del mercado: busca introducir productos o servicios presentes en

zonas geograficas nuevas. Este tipo de estrategias puede ser muy eficaz:

0 Cuando existen nuevos canales de distribucién que resultan confiables,

baratos y de buena calidad.
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0 Cuando existen mercados nuevos que no han sido tocados o no estan

saturados.

0 Cuando la empresa cuenta con capital y recursos humanos necesarios para

administrar las operaciones expandidas.
0 Cuando la empresa tiene capacidad excesiva de produccion.

0 Cuando la industria basica de la empresa estd adquiriendo alcance global

a gran velocidad.

Desarrollo del producto: esta estrategia trata de aumentar las ventas
mejorando los productos o servicios presentes o desarrollando otros nuevos.
El desarrollo de productos involucra, por lo general, grandes gastos en
investigacion y desarrollo; conocer el desarrollo del producto podria ser una

estrategia muy buena a seguir cuando:

0 La empresa cuenta con productos que estan en la etapa de madurez del

ciclo de vida del producto.

0 La empresa compite en una industria que se caracteriza por la velocidad

de los avances tecnologicos.

0 Los competidores ofrecen productos de mejor calidad a precios

comparables.
0 La empresa compite en una industria de gran crecimiento.

0 La empresa tiene capacidad muy sodlida para la investigacion y el

desarrollo.
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o Estrategias defensivas

Surgen cuando existe la necesidad de resguardar los activos tangibles e
intangibles (capital humano) de las organizaciones, los mercados, clientes y

proveedores.

Segun Fred David (2008), las estrategias defensivas se pueden clasificar en:

- Recorte de gasto: el recorte de gasto es un tipo de estrategia disefiada para
fortalecer la capacidad distintiva basica de una empresa u organizacion, esto
esta asociado con la venta de terrenos y edificios, disminucion del namero de
empleados, reduccion de la linea de productos, entre otras. Este tipo de
estrategias es muy fervoroso utilizarla cuando una empresa u organizacion
posee una capacidad distintiva definida, pero ain no ha podido lograr sus
objetivos y metas de manera constante con el paso del tiempo o cuando el
crecimiento de la misma ha sido tan rdpido que se requiere una

reorganizacion interna importante.

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

accion antimonopolio gubernamental es amenaza a la misma, entre otras.
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- Liquidacion: es un tipo de estrategia que consiste en la venta en parte de
todos los activos de una empresa, la cual es eficaz seguir cuando una
organizacion ha implementado una estrategia de recorte de gasto y de
enajenacion y ninguna ha sido exitosa, cuando la unica alternativa para la
misma es la quiebra o cuando los accionistas tienen la oportunidad de

reducir al minimo sus pérdidas por medio de la venta de los activos.

e Estrategias de Michael Porter

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

en dos tipos: genéricas y competitivas.

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

costos, diferenciacion y enfoque”.

0 Estrategia de Liderazgo en Costo: consiste en recalcar la fabricacion de
productos estandarizados a un costo muy bajo por unidad, para aquellos
consumidores que son sensibles al precio; es decir, segun esta estrategia
necesita un conocimiento detallado y profundo de las actividades de la
cadena de valor para identificar aquellas en las cuales se puede alcanzar

ventajas en costos (Francés, 20006).

0 Estrategia de Diferenciacion: segun Francés (2006:107), “ésta consiste en
la incorporacion de atributos, tangibles o intangibles, que establezcan que
el producto sea visto por los clientes como especial o unico en el

mercado”. Por su parte, Fred David (2003), sefiala que esta estrategia
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debe ser empleada después de estudiar las necesidades y preferencias de
los clientes, para poder establecer la viabilidad de incorporar una o mas
caracteristicas de diferenciacion en un producto Unico que presente los
atributos requeridos, ademas considera que para que una estrategia de
diferenciacion sea exitosa se debe tener mayor flexibilidad y
compatibilidad de los productos, menos costos, mejor servicio, mejor

mantenimiento, mayor caracteristicas.

O Estrategias de enfoque: para Fred David (2003), esta estrategia permite
elaborar productos y servicios que satisfagan las necesidades de pequefos
grupos de consumidores, este tipo de estrategias son efectivas cuando los
clientes o consumidores poseen necesidades distintas o cuando la
competencia no intenta especializarse en el mismo segmento del mercado.
Porter (Francés, 2006:108) sefiala que “las empresas que no adopten una
de las estrategias genéricas se encontraran en una situacion ambigua que
conduce a una disminucion de la rentabilidad”, ademas considera que “las
estrategias genéricas estdn concebidas para ser aplicadas a unidades

estratégicas de negocio”.

- Estrategias Competitivas: para Francés (2006), éstas se refieren a los cursos
de accion que promueven una empresa o unidad de negocio para alcanzar los
objetivos en situaciones coyunturales del mercado, tal como lo es la
aparicion de competidores, la decision de incursionar en un nuevo mercado o
la de enfrentar la aparicién de productos sustituidos. Segtin Porter (Francés,
2006), las estrategias competitivas se clasifican en cuatro grupos, tales

CcCOomo:

0 De disuasion: son aquellas que tiene como fin evitar los conflictos con los

competidores, por ejemplo fuertes campafias publicitarias, incremento en
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la magnitud de las operaciones e inversiones en capacidad,
fortalecimiento de la estructura financiera y de las fuentes de

financiamiento, fusion o adquisicion de otras empresas, entre otras.

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

competidor, adquirir control sobre los canales de distribucion, entre otros.

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

gremios, entre otros.

0 De cooperacion o alianza: éstas consisten en la combinacion de esfuerzos

de varias empresas para competir en forma mas eficiente y eficaz.

2.5 Enfoques Estratégicos en la Gerencia de las Organizaciones

A través de los afos, a consecuencia de los constantes cambios que se han
presentado en la sociedad contemporanea, el pensamiento gerencial de las
organizaciones ha tenido que evolucionar rapidamente, adaptarse a las nuevas
realidades para seguir existiendo y, ademads, sobresaliendo. Como respuesta a esto se
han adaptado distintas estrategias a las organizaciones y empezaron a nacer los
diferentes enfoques estratégicos que hoy dia se conocen. En relacién con esos

enfoques se pueden resaltar los que a continuacién se mencionan.

2.5.1 Planificacion Estratégica

Desde hace varios afios la planificacion estratégica es un elemento importante

dentro de la administracion de las organizaciones para determinar y lograr los
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objetivos de la misma; con la planificacion se determina lo que se va a hacer, como y
cuando. Ultimamente, debido a los cambios constantes en el ambiente de las
empresas y su necesidad de subsistencia cobra mayor importancia la planificacion

estratégica, no so6lo a corto plazo sino a largo plazo.

En ningin caso es un formulario, ni constituye la solucién a todos los
problemas o preocupaciones de una institucion. Sin embargo, puede describirse el
proceso de planificacion estratégica como el desarrollo de una vision para el futuro de

la organizacion.

En principio esta vision de futuro debe incluir dos aspectos: describir lo que la
organizacion deberia ser en el futuro, usualmente dentro de los proximos afios; esto
implica identificar cudl es la mision, el tipo de administracion ideal, los recursos
necesarios, etcétera y determinar como se logrard que la organizacion alcance ese
futuro deseado. La planificacion estratégica se convierte, de este modo, en una carta
de navegacion sobre el curso que se estime mas apropiado para la institucion (Cova y

Cova, 2005).

Ahora bien, se entiende a la planificacion estratégica como un proceso mediante
el cual las organizaciones determinan y mantienen sus relaciones con el entorno, a
través del establecimiento de objetivos y el esfuerzo sistematico de generar una
relacion deseable para el futuro, asignando los recursos que les lleven a ese fin.
Ademas, es la manera de considerar el riesgo, opciones y el impacto de las fuerzas del
medio para incrementar las probabilidades de acierto. En la planeacion estratégica se
debe trabajar con relacion a los aspectos tecnoldgicos, sociales y politicos antes de

considerar los econdémicos (Castellanos, 2008).
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La planificacion estratégica es considerada mds que un mecanismo para
elaborar planes, como un proceso de largo plazo, que debe ser conducido por un
pensamiento estratégico, basado en un sistema gerencial inspirado en una cultura

estratégica (Serna, 1997).

Asi mismo, Humberto Serna (1997:17), define a la planificacion estratégica

como.:

el proceso mediante el cual quienes toman las decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informaciéon pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el
futuro.
En otras palabras, es un plan de acciéon que la gerencia de una organizacion
emplea para mantener la competitividad de la misma, satisfacer las necesidades de
sus clientes asi como también lograr un buen desempefio y posicionamiento en su

area de mercado.
2.5.1.1 Propositos de la Planificacion Estratégica.

Segin Malavé (2001), la planificacion estratégica tiene como propdsitos:
implantar o actualizar la mision y los objetivos generales de la organizacion y ayudar
a los gerentes a tener nuevas aptitudes y procedimientos para enfrentar el camino a

seguir en el futuro.

Igualmente, la planificacion estratégica permite a la organizacién generar un

proceso interno de reflexion que contribuye a:

e Anticipar los cambios en el ambiente.
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Identificar los problemas futuros.

Buscar respuestas posibles de la organizacion.
Proporcionar un marco de referencia para la gerencia.
Definir las orientaciones de la organizacion.

Definir las prioridades y las acciones dptimas.

Coordinar las politicas y acciones de los diferentes sectores.
Favorecer la concertacion y la implicacion.

Promover la informacién y la comprension.

2.5.1.2 Beneficios de la Planificacion Estratégica.

Para Malavé (2001), el uso de los conceptos y técnicas de la planificacion

estratégica pueden dar lugar a numerosos beneficios, entre ellos se encuentran:

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

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

Los conceptos de planificacién estratégica dan una base objetiva para la
asignacion de recursos y la reduccion de conflictos internos que pudieran surgir

cuando es solamente la subjetividad la base para decisiones importantes.

Permite a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el medio
ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas

internas y vencer las debilidades.

Incluye una mayor conciencia de las amenazas ambientales, mayor

comprension de las estrategias de los competidores, mayor productividad del
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personal, menor resistencia al cambio y una vision mas clara de las relaciones

desempeiio - recompensa.

2.5.1.3 Importancia de la Planificacion Estratégica

Su importancia radica en la generacion de una serie de opciones factibles, para
sacarle provecho a diferentes situaciones reales y potenciales que se orientan al
bienestar de la organizacidn, y para advertir y eliminar aquellas que son negativas,
dentro de cursos de accion a largo plazo. También, es importante porque clarifica el
proceso de asignacion de recursos, facilita la integracion del equipo humano y se
orienta la gestion hacia la busqueda de unos objetivos estratégicos conjuntos,

facilitando asi los procesos de coordinacion.

2.5.2 Gerencia Estratégica

Segun Fred David (2003), se puede definir a la gerencia estratégica como un
enfoque objetivo y sistemdtico que permite a la empresa asumir una posicion
proactiva y no reactiva en el mercado en que compite, para no solo conformarse con

responder a los hechos, si no influir y anticiparse a ellos.

Para Aramayo (2008:1), la gerencia estratégica “es el arte y ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones y acciones que permiten que una organizacion
logre sus objetivos”. Esta incluye los elementos de la administracién tradicional, pero
concede mas importancia a la vision, a la actuacion prospectiva y a la capacidad de
definir la direccion de la organizacion, al compromiso gerencial en todas las fases del
proceso productivo, al enfoque del personal como el potencial mas valioso de la

entidad y a la definicion clara de lo que se busca a largo plazo y coémo lograrlo.
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2.5.2.1 Importancia de la Gerencia Estrategica

La gerencia estratégica es de vital importancia en las empresas grandes, el
proceso de gerencia estratégica se aplica de igual forma tanto a empresas grandes
como pequefias. Desde el momento de su concepcion, toda organizacion posee una

estrategia, aunque ella tenga origen Uinicamente en las operaciones cotidianas.

Su importancia radica en la necesidad de determinar el concepto de la empresa
y su naturaleza, asi como también, el por qué estan alli, y a quién le sirven, los
principios y los valores bajo los cuales deben funcionar y lo que el futuro de su
empresa debe ser. Asi como también necesita evaluar la direccion en la que avanza
para determinar si esta serd la ruta mas efectiva para desempefiar la vision y la mision
empresarial; permitiendo responder interrogantes como ;Qué cambio de direccion
pueden ser tomados ahora? ;Como y cuando seran tomadas las decisiones futuras con

respecto a la direccion de la empresa?

Es importante que las empresas varien sus niveles estratégicos adaptandose a
los cambios de los posibles factores externos, ya que cuando las estrategias de la
gerencia son antiguas su desarrollo serd mas dificil debido al impacto de la tecnologia
y sus acelerados cambios. Segun David (2003), para toda empresa es de gran

importancia decidir y plantear sus estrategias ya que estas al estar claras les permite:

e Proporcionar una base solida para tomar decisiones que lo mantendra enfocado

en una direccion adecuada
e Le ayuda a evitar tendencias que podrian tentarlo a errar el camino

e Refuerza la mision y la vision
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e Lleva al acuerdo comun sobre la direccion de todas las divisiones que

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

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

La aplicacion de gerencia estratégica proporciona, entre otros beneficios, los

siguientes (Aramayo, 2008):

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

de reaccionar a ¢l, practicando de este modo algun control sobre su destino.

e Los conceptos de Gerencia Estratégica dan una base objetiva para la asignacion
de recursos y la reduccion de conflictos internos que pudieren surgir cuando es

solamente la subjetividad la base para decisiones importantes.

e Proporciona a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el medio
ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas

internas y vencer las amenazas internas.

e Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son mas rentables

y exitosas que aquellas que no los usan.
¢ Evita las disminuciones en ingresos y utilidades y atn las quiebras.

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

una vision mas clara de las relaciones desempeno/recompensa.
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e La gerencia estratégica permite un mayor entendimiento de las capacidades de
una empresa en cuanto a prevencion de problemas, debido a que ellas enfatizan

la interaccion entre los gerentes de la industria a todos los niveles.

e Llevan orden y disciplina a toda la empresa. Es el inicio de un sistema de

gerencia eficiente y efectivo.

2.5.3 Prospectiva Estratégica

La prospectiva es la ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poderlo
influir. Aunque de hecho es, paradojicamente, una ciencia sin objeto que se mueve
entre la necesidad de predecir lo que puede ocurrir y el deseo de inventar el mejor
futuro posible. Porque aunque el devenir no puede predecirse con exactitud, si se
puede imaginar el mafana preferido, y los tltimos suspiros del siglo veinte son un

buen momento para ello (Serra, 2008).

En la teoria de la prospectiva estratégica se hace hincapi¢ en la importancia
estratégica de poder anticipar el futuro; es decir, la traduccion econdmica de la
prevision y la planificacion. En el mundo académico se enfatizan los aspectos
teoricos y culturales del futuro y de la naturaleza del tiempo; la comprension de los
mecanismos que provocan que sea uno, de entre todos los futuros posibles

(futuribles), el que se transforma en presente (Serra, 2008).

Para un prospectivista la busqueda de conocimientos sobre el futuro estd
siempre orientada a dirigir la accioén para conseguir un efecto deseado; de hecho, no
se entiende el estudio de los futuros posibles si no es para poder realizar/evitar

posteriormente aquel que se considere deseable/rechazable (Serra, 2008).
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La reflexion prospectiva implica cinco elementos que son determinantes para

asegurar el éxito del proceso (www.comminit.com/en/node/150237/37 - 35k -, 2008):

¢ Anticipacion y proyecciones estructurales de desarrollos y necesidades sociales,

econdmicas y tecnoldgicas a largo plazo.

e M¢étodos participativos e interactivos de debate, analisis y estudio exploratorios,

incluyendo una gran cantidad de participantes.

e Estos enfoques participativos implican la constitucion de nuevas redes sociales.
El énfasis del papel del trabajo en red varia entre los diferentes programas de
reflexion prospectiva. Se considera tan importante o mas que los productos mas

formales tales como informes o estados de acciones.

e Los productos formales de reflexion prospectiva van mas alla de la presentacion
de escenarios y de la presentacion de planes. Es crucial la elaboracion de una
vision estratégica de guia, con la que se puede compartir un sentido de

compromiso (alcanzado en parte a través del proceso de trabajo en red).

e Esa vision estratégica no es una utopia. Debe haber un reconocimiento y una
explicacion explicita de las implicaciones para las decisiones y acciones del

presente.

2.5.4 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI), es la traduccion al espaniol que se da a
Balanced Scorecard, sistema originalmente desarrollado para la medicion de procesos
financieros, el cual se ha convertido en un reconocido Sistema Integral de
Administracion de la Eficiencia o del Desempefio. La aportacion de los creadores del

CMLI, Robert Kaplan y David Norton (Pereira, 2008), se centra sobre la estructuracion
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de los criterios que deben seguirse en la elaboracion del cuadro de mando

empresarial.

El concepto original del CMI fue desarrollado a principios de los 90. El punto
de partida fue la critica ante la fuerte orientacion financiera existente en los sistemas
de gestion de Estados Unidos para, por ejemplo, la planificacion o el sistema de
informes (Horvéath y Partners, 2003). El concepto tenia la idea de fondo de que para
valorar el rendimiento era necesario tener en cuenta en su totalidad los diferentes

temas empresariales relevantes como, por ejemplo, finanzas clientes o procesos.

Su irrupcion, hasta convertirse en un instrumento de direccion mundialmente
reconocido, lo consiguid por su efectividad en la implementacion de estrategias, mas

que como un sistema para valorar el rendimiento.

Los primeros usuarios del concepto vieron que, si se realizaba una eleccion
correcta de los objetivos y de los indicadores, el Cuadro de Mando Integral explica la
linea de impulso de la empresa, a la vez que la hace accesible a una medicion.
También, se pudo comprobar que gracias a una eleccién correspondiente de los

objetivos, se podia guiar el comportamiento en la direccion de la estrategia.

El objetivo del CMI es dar a las empresas u organizaciones elementos para
medir su éxito. El principio que lo sustenta es: no se puede controlar lo que no se
puede medir. Pereira (2008), afirma que la idea del Cuadro de Mando Integral es
sencilla y transparente, y como toda buena idea reconoce que la finalidad de la
actividad empresarial, es conseguir beneficios, resultado de una cadena de causas y
efectos que suceden en cuatro dimensiones o perspectiva: financiera, clientes,

procesos internos, preparacion y desarrollo del personal.
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e Perspectiva Financiera: la necesidad de los objetivos financieros es indiscutible

y primaria en toda actividad comercial.

e Perspectiva del cliente: el punto mas frecuente en los enfoques modernos de la
gestion es la importancia de la orientacion al cliente y la satisfaccion de sus

requerimientos (concepto central del marketing).

e Perspectiva interna: se refiere a los procesos de negocios internos. Los objetivos
y las métricas basadas en esta perspectiva permiten a los ejecutivos saber como
estd funcionando su negocio y si sus productos o servicios estan cumpliendo

con los requerimientos del cliente.

e Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento: incluye la capacitacion laboral y el
desarrollo de una cultura organizacional fuertemente orientada al mejoramiento
individual y corporativo. En una organizacion basada en el conocimiento, la
gente, que es la depositaria basica del conocimiento, es un recurso fundamental
en el actual ambiente de rapidos cambios tecnoldgicos, en el que se ha hecho
prioritario que los trabajadores del conocimiento se concentren en el

aprendizaje continuo.

En lineas generales, el CMI permite a la organizaciéon medir los resultados
financieros, satisfaccion del cliente, operaciones y la capacidad de la organizacion
para producir y ser competitiva. En tal sentido, los resultados financieros se basan en
la disponibilidad de una cartera de clientes rentables y fieles y esta fidelidad s6lo se
consigue mediante un funcionamiento correcto de los procesos internos de la
empresa, lo que requiere de un equipo de empleados motivados y capaces de llevar a

cabo eficientemente las tareas asignadas.
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2.5.5 Total Performance Scorecard (TPS)

El Total Performance Scorecard es un nuevo y revolucionario modelo de
gerencia con enfoques renovados que apunta al cambio, al desarrollo del talento y al
aprendizaje continuo. Fue creado por el Dr. Hubert K. Rampersad (2004), y busca a
través de esta herramienta el desarrollo personal de los miembros de las
organizaciones y el uso Optimo de sus capacidades a fin de lograr el méximo
desempefio organizacional. Trata con cambios organizacionales, pero primero
empieza con cambios de comportamiento individuales y colectivos establecidos a
través del aprendizaje. Este innovador concepto de gerencia hace del desarrollo, el

aprendizaje y el mejoramiento continuos una forma de vida dentro de la organizacion.

TPS, ademas, es un instrumento de direccion que le permite trasladar la mision
y la vision de la empresa a todos los niveles de la organizacion y convertirlas
sistematicamente en acciones, lo que permitira crear una atmosfera de comunicacion

abierta y libre de miedo, asi como de compromiso, proactividad y trabajo inteligente.

En funcién de lo antes mencionado, se seclecciond al Total Performance
Scorecard para el disefio de estrategias para la Delegacion de Personal del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, el cual sera desarrollado en forma mas amplia en

el capitulo siguiente.
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CAPITULO I11
TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

El Dr. Rampersad (2004), plantea que, para los tiempos actuales en los que se
vislumbran una serie de cambios que pueden llevar a muchas empresas a terribles
resultados, se necesitan de organizaciones que estén dispuestas a aprender
continuamente, donde haya un personal dispuesto y comprometido con la
organizacion y gerentes que rompen moldes mentales de liderazgo tradicionales que,
si bien ayudan, estdn obsoletos, es decir, carecen de un conjunto de elementos que
son los que darian respuesta a las actuales circunstancias. Es de alli donde nace un
nuevo modelo holistico por naturaleza, en el que todas las personas que dan vida a la
organizacidn son tomadas en cuenta para encaminar el rumbo de ésta. En el presente
capitulo se pretende dar de manera breve una explicacion de lo que significa el Total
Performance Scorecard, asi como los principios que le fundamentan, los elementos

que lo integran y el ciclo propuesto por el Dr. Rampersad para aplicar su modelo.

3.1 Concepto de Total Performance Scorecard (TPS)

El Total Performance Scorecard (TPS) es un concepto holistico en el que “la
mejora, el desarrollo y el aprendizaje se tratan como procesos éticos y ciclicos donde
el desarrollo de las competencias personales y corporativas asi como su involucracion
mas interna, se refuerzan entre si” (Rampersad, 2004:xviii). EI TPS es una
herramienta que viene a solventar las deficiencias de otras herramientas aplicadas por
la gerencia de las organizaciones a la hora de disefiar, implantar y evaluar las

estrategias.
Esta herramienta estd perfectamente diseflada para las organizaciones que

aprenden y que buscan actualizar constantemente sus conocimientos para adaptarse al

momento en que se desarrollan; donde las ambiciones personales de los trabajadores
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estan perfectamente alineadas con las de la organizacion y aprenden y comparten los
conocimientos cotidianos, con la finalidad de perfeccionar las operaciones de la
S o « N .
organizacion; donde hay directivos que “forman, ayudan, inspiran, motivan y
estimulan” (Rampersad, 2004:xix); y hay procesos de negocios que continuamente

son revisados y evaluados.

Rampersad (2004:10), define al TPS “como un proceso sistematico de
aprendizaje, desarrollo y mejora continuos graduales y rutinarios, basado en un
crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas”. En esencia, el
TPS esta fundamentado en tres factores que constituyen un proceso continuo, que son
la mejora, el desarrollo y el aprendizaje e incluye un conjunto de conceptos como el
Cuadro de Mando Integral tanto personal como corporativo, la Gestiéon de Calidad y

la Gestion por Competencia y el Ciclo aprendizaje de Kolb (Rampersad, 2004).

3.2 Principios del Total Performance Scorecard (TPS)

Rampersad (2004), establece una serie de principios fundamentales que
determinan la naturaleza del Total Performance Scorecard (TPS) y son los que a

continuacion se definen:

e Basarse en la satisfaccion del cliente: consiste en familiarizarse y comprender a
los clientes, buscando siempre cubrir sus expectativas y necesidades a fin de

mantenerlos satisfechos y adelantarse a las quejas mas que responderlas.

e Objetivos personales y corporativos consecuentes: se conjugan las ambiciones
personales y las corporativas, lo que conlleva a crear un estado de armonia e
inspiracion en el trabajo, se formulan y trasmiten los factores criticos de éxito

los objetivos y las medidas de actuaciéon a todos los integrantes de la
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organizacion. También, la actuacion de los directivos estan orientados a la

accion y se crea una disposicion al aprendizaje.

Pasion y disfrute: este principio muestra que el trabajo en equipo es valorado,
asi como la comunicacion y la confianza mutua, se enfatiza la inversion en las
personas, es decir, su formacion. También muestra que se estimula el espiritu
emprendedor en las personas y se anima el liderazgo en todas las unidades de
negocio, ayuda a que las personas estén abiertas al cambio, la mejora y la

renovacion.

Comportamiento ético y basado en hechos: la ambicion corporativa compartida
es guiada por el comportamiento ético, lo que lleva a la organizacion a
preocuparse por el comportamiento ético y la responsabilidad que ella asume
ante la sociedad, el comportamiento de las personas estan basados en normas
morales elevadas y se crea una cultura organizacional basada en la simplicidad,

autoconfianza, el trabajo en equipo y la implicacioén personal.

Orientacion a procesos: las medidas de actuacion sirven de guia a los procesos,
los errores que se cometen se ven como una oportunidad para mejorar, el cliente
interno es satisfecho también, se reducen los cambios en los procesos de
manera significativa, el conocimiento se implanta e incorpora continuamente en
los nuevos productos, servicios y procesos debido al hacho de que la mejora, el

aprendizaje y el aprendizaje se entienden como un proceso gradual y continuo.

Hay que fijar la atencion en la mejora, el desarrollo y el aprendizaje
perdurables: el formular un cuadro de mando personal de cada individuo tiene
como objetivo el bienestar personal y el éxito social, mientras que el cuadro de
mando corporativo busca dar a la organizacién ventas competitivas sobre las
demads, se busca que cada persona intervenga en el desarrollo de competencias

orientadas al puesto de trabajo lo que desemboca en el cumplimiento efectivo
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del mismo, se insiste en el constante desarrollo y mejora del potencial humano

basandose en el ciclo de desarrollo y el ciclo de Deming, respectivamente.

3.3 Elementos del Total Performance Scorecard (TPS)

El concepto del Total Performance Scorecard (TPS), como se dijo en lineas
precedentes, incluye un conjunto de conceptos tales como el Cuadro de Mando
Integral, tanto personal como corporativo, la Gestion de Calidad, la Gestion por
Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb, que constituyen los elementos

integrantes del modelo TPS y que a continuacion se describen.

3.3.1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

El Cuadro de Mando Integral Personal “incluye la mejora continua de las
habilidades y el comportamiento de cada uno, basandose en el bienestar personal y el
éxito social” (Rampersad, 2004:10). Este bienestar esta relacionado con todos los
lugares donde se encuentre la persona: sea en casa, en la empresa, con los amigos,
entre otros. La formulacion de CMIP es el punto de partida en el proceso de mejora,

desarrollo y aprendizaje.

Existen marcadas razones que llevan al Cuadro de Mando Integral Personal a
ser considerado, como se dijo en linea precedentes, el paso mas importante a la hora
de formular estrategias en una organizacion. Por ejemplo, y para comenzar, busca que
cada persona se salga de sus moldes mentales y empiece a escuchar su voz interior, lo
que permitird mejorar el comportamiento, la vision que se tenga de si mismo y del
entorno y procura que cada quien alcance el autoconocimiento, lo que desembocara
en la autoconciencia, en el descubrimiento de su propia identidad y en el aumento de

la productividad.
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Cuando la ambicion personal (que supone la comprension de la identidad
individual) se equilibra con el comportamiento, se encuentra la paz interior, lo que
lleva a un ahorro de energia y a la satisfaccion de saber que es guiado por la voz
interna. Todo esto produce un estado de armonia en el entorno donde se desenvuelven
las personas y se desarrollan virtudes como la lealtad, la motivacién, y la dedicacion
que son utiles en toda organizacion (Rampersad, 2004). El Cuadro de Mando Integral,
en sintesis, produce un efecto enddgeno de desarrollo en las organizaciones, pues la
mejora, el desarrollo y el aprendizaje parten del mismo personal que da vida a la

organizacion.

Como Cuadro de Mando Integral que es, el CIMP se maneja de acuerdo a

cuatro perspectivas a saber:

e Financiera, que representa la estabilidad financiera que cada cual busca. Aqui
se debe preguntar hasta qué punto la persona es capaz de cubrir sus propias

necesidades financieras.

¢ Cliente (perspectiva externa), esto tiene que ver con las relaciones que tiene el
individuo con sus semejantes (familiares, amigos, compafieros, etc.). La

persona tendria que preguntarse como lo ven las personas que le rodean.

e Procesos Internos (perspectiva interna), se refiere a la salud fisica, mental y
psicologica del individuo. Es como se percibe a si mismo y en funcién a eso,

cOmo se valora.

e Conocimiento y Aprendizaje, esta perspectiva estd relacionada con las
habilidades y capacidades de aprendizaje que tiene el individuo, describir como

podria adaptar esas habilidades para seguir teniendo éxito en el futuro.
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En lineas generales, el Cuadro de Mando Integral Personal abarca, a través de
sus cuatro perspectivas, la vision y mision personal, los papeles clave, los factores
criticos de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas y las acciones de

mejora de cada una de las personas que integran a la organizacion.

3.3.1.1 Elementos del Cuadro de Mando Integral Personal.

El Cuadro de Mando Integral Personal, al igual que el Corporativo, esta
constituido por una serie de elementos que le dan forma, los que estan diseminados a
través de las cuatro perspectivas (financiera, externa, interna, conocimiento Yy

aprendizaje). Estos elementos son los que a continuacion se explican:

e Mision personal: abarca la filosofia y los objetivos que tiene cada persona en la
vida, ademas indica quién es, por qué esta aqui, su propdsito en la vida y cuales
son sus mayores aspiraciones. Lo que se quiere con la formulacion de la mision
personal, es que cada integrante de la organizacion inicie la bliisqueda de su

propia identidad, es decir, el autoconocimiento.

e Vision personal: se refiere a la orientacion que tiene el individuo en la vida,
describe hacia donde quiere ir, los valores y principios que le guian, lo que
apoya, asi como lo que quiere evitar hacer en la vida y lo que realmente quiere
lograr. En este punto se incluyen también las caracteristicas personales que le
gustaria tener y cudles son las condiciones de vida y de trabajo de le gustaria

obtener, su salud, etc.

e Papeles clave: consiste en conocer como quiere una persona llevar a cabo todos
los aspectos de su vida para que de esa manera pueda poner en practica su
vision y mision personal. Este punto tiene que ver también con el tipo de
relacion que le gustaria tener con sus semejantes, familiares, amigos, vecinos,

compafieros de trabajo, entre otos. Cuando se establecen los papeles clave, se
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contribuye con el autoconocimiento, pues mejora la imagen que se tiene de si
mismo lo que conlleva a mejorar la capacidad de aprendizaje. La vision, la
mision y los papeles clave constituyen lo que Rampersad (2004), ha llamado la

ambicion personal.

Factores criticos de éxito personales: este punto consiste en determinar qué
factores diferencian a una persona de las demads, qué condiciona su éxito
personal o establecer qué factores de su vision, mision y papeles clave son

importantes para la consecucion de sus objetivos personales.

Objetivos personales: aqui es importante preguntarse cuales son los resultados a
corto plazo que se propone cada persona, pero siempre partiendo del hecho de
que se puedan medir. En los objetivos personales se describen resultados que se
pretenden alcanzar para lograr llevar a cabo la vision personal. Este elemento
del Cuadro de Mando Integral Personal deriva del analisis de los puntos fuertes

y débiles de la persona, los que sirven como hitos alcanzables.

Medidas de actuacion personal: para Rampersad (2004:35), “una medida de
actuacion personal es aquello que nos ayuda a valorar nuestro funcionamiento
en relacion con los factores criticos de éxito y los objetivos”. Este punto esta
relacionado con el como se podrian medir los resultados personales y qué hace
que se puedan medir los objetivos personales, constituyen los indicadores que
medirdn los objetivos de acuerdo con cada perspectiva del Cuadro de Mando
Integral y cada factor critico de éxito personal. En fin, las medidas de actuacion
personal constituyen, por asi decirlo, la herramienta que hara medible tanto la

visiéon como la mision personal.

Metas personales: “una meta personal es el objetivo cuantitativo de las medidas
de actuacion personal” (Rampersad, 2004:35). Constituyen los valores que se
pretenden alcanzar, son los valores que se deben obtener tras la aplicacion de

acciones para la consecucion de los objetivos personales.
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En la Figura N° 2 se presentan los elementos antes mencionados con las

preguntas basicas relacionadas con cada uno.

Figura N° 2 Preguntas que tienen que ver con los elementos del CMIP

NTEGRAL PERSONA

(QUIEN SOY?

(Cual es mi filosofia de vida? ;Por qué estoy aqui? ;Cuales
son mis objetivos mas importantes en la vida? ;jPara qué
vivo? ;Cuales son mis aspiraciones mas profundas?

(HACIA DONDE VOY?

(Qué valores y principios me guian? ;Qué quiero
conseguir? ;Qué apoyo? (En qué creo? ;Cuales son mis
ideales? ;Qué papeles clave quiero desempeiar?

1S10n persona

[,QUE FACTORES ME HACEN IRREPETIBLE?

tores criticos ({Qué es decisivo para mi éxito personal? ;Qué factores
dentro de mi mision y vision personales y papales clave,
son esenciales para la consecucion de mis objetivos
personales?

Xito personale

(QUE RESULTADOS PERSONALES QUIERO

etivos person CONSEGUIR? o
({Qué resultados a corto plazo que se pueden medir quiero
alcanzar?

3 LCOMO PUEDO MEDIR MIS RESULTADOS

gtes y medida PERSONALES?

i (Qué hace que mis resultados personales se puedan medir?
(Qué valores tengo que alcanzar? ;Cuales son mis metas?

(COMO QUIERO CONSEGUIR LOS RESULTADOS?

Accionas de (Como puedo alcanzar mis resultados? ;Qué acciones de

gjora persona mejora he de realizar para conseguirlo? ;Coémo puedo
comprobar que aprendo continuamente?

Fuente: Rampersad, (2004:33)
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3.3.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) es un instrumento de gestion
que sirve para hacer operativa la vision estratégica de la organizacion en todos los
ambitos de la misma (Rampersad, 2004). El énfasis en esta fase radica en el
desarrollo y aplicacion de la estrategia y abarca todo lo referente a la vision y mision
corporativa, valores esenciales, los factores criticos de éxito, objetivos, medidas de

actuacion, metas y acciones de mejora.

El CMIC busca que la organizacion logre la mejora continua de las
operaciones, aprenda constantemente de sus procesos y desarrolle estrategias basadas
en la obtencion de ventajas competitivas. Rampersad (2004:19), establece que el
CMIC “es un planteamiento participativo que proporciona el desarrollo sistematico
de la vision corporativa, ya que hace cuantificable esta accion y la traduce

sistematicamente en acciones”.

Para llevar a cabo lo antes dicho, se identifican diferentes areas esenciales que
son tipicas en las organizaciones y que se transforman en las cuatro perspectivas

caracteristicas del Cuadro de Mando, a saber:

e Financiera, se refiere a la sensatez financiera. En esta primera perspectiva se

debe preguntar como ven los accionistas la empresa y que significa para ellos.

e Clientes (perspectiva externa), se busca saber que tan satisfechos estan los

clientes de la organizacion, como la ven y qué significa para ello.

e Procesos internos (perspectiva interna), aqui es necesario conocer los procesos
que se llevan a cabo en la empresa, como se pueden controlar y como se pueden

aprovechar para dar a los usuarios de la organizacion la mayor satisfaccion.
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e Conocimiento y Aprendizaje, se refiere a las habilidades y la disposicion que
tienen los empleados y la capacidad de aprendizaje corporativa. La pregunta
basica aqui es como puede una organizacion seguir teniendo éxito en el futuro y
como se podria aprender y comunicar ese conocimiento para que mejoren, de

forma continua, los individuos y las organizaciones.

3.3.2.1 Elementos del Cuadro de Mando Integral Corporativo

El Cuadro de Mando Integral Corporativo, al igual que el Personal, esta
constituido por una serie de elementos que le dan forma, que estdn diseminados a
través de las cuatro perspectivas (financiera, externa, interna, conocimiento y

aprendizaje). Estos elementos son los que a continuacion se mencionan:

e Mision corporativa: se refiere a la identidad de la empresa e indica su razon de
existir. Es importante saber que una mision bien formulada crea un sentido de
unidad en el comportamiento de los empleados, fortalece sus ideas comunes y
mejora tanto la atmosfera como la comunicacion dentro de la empresa. Las
preguntas que habria que hacerse en este punto irian desde por qué existe, por
quién y con qué objeto; cudles son sus metas finales y sus objetivos iniciales;
qué necesidades bdésicas proporciona y quienes son sus accionistas mas

importantes.

e Visidon corporativa: significa los suefios mas ambiciosos de la empresa,
proporciona la vision compartida de una situacion futura deseable y factible, asi
como el camino para alcanzarla. Senala qué quiere conseguir la empresa, qué es
esencial para alcanzar el éxito y qué factores criticos de éxito la hacen unica.
Los estandares, valores y principios, también forman parte de la vision

corporativa.
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Factores criticos de éxito corporativo: son aquellos donde las empresas han de
superarse si quieren sobre vivir, o bien aquel que es de gran importancia para el
éxito corporativo. Es la manera donde las empresas quieren ser diferentes de las
demads y hacerse Unica en el mercado, y que como tales son entendidos como

competencias esenciales.

Valores esenciales: los valores esenciales funcionan a modo de principios-guias
que apoyan el comportamiento de las personas en el trabajo, determinando el
como debe actuar cada empleado para llevar a cabo la vision corporativa.
Ademas, articulan la forma en la que se comportan con los demas, como ven a
los clientes, empleados, accionistas, proveedores y a la comunidad. Los valores

esenciales deben ser éticos para poder pasar el examen del juicio moral.

Objetivos corporativos: se refieren a los resultados que se pueden medir y que
se deben alcanzar; éstos, a su vez, describen los resultados que se desean
alcanzar en un intervalo de tiempo a corto plazo para poder llevar a cabo la
vision a largo plazo. Estos objetivos se derivan directamente de los factores

criticos de éxito y generan hitos realistas.

Medidas de actuacidon corporativas: son indicadores relacionados con los
factores criticos de éxito y con el objetivo estratégico, que se utilizan para
juzgar el funcionamiento de un proceso especifico. Cabe mencionar que estos
indicadores son los estandares, con los que se mide el progreso de un objetivo

estratégico, y son esenciales cuando se ponen en marcha planes estratégicos.

Metas corporativas: son valores que se han de conseguir, es decir, vienen a ser
el objetivo cuantitativo de una medida de actuacion. Es el valor al que aspira la
empresa y cuya realizacion se puede controlar a través de las medidas de

actuacion.

Acciones de mejora corporativas: se refieren a las estrategias que se llevan a

cabo para poner en marcha la vision, la mision y los objetivos corporativos. Es
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importante conocer, que las acciones que proporcionan la mayor contribucion a

los factores criticos de éxito son las que se eligen para implantarse.

En la Figura N° 3 se presentan los elementos descritos anteriormente con sus

preguntas basicas.

3.3.3 Gestion de Calidad

La gestion de calidad empieza a surgir a mediados de la década de los 50
cuando Edward Deming disefi6 lo que domino total quality Managemnt gerencia de
la calidad total, que comprende el circulo de control de Deming puesto que aqui se
pueden comprobar el mejoramiento y aseguramiento de la calidad mediante el estudio
de cuatro fases tales como: planear, hacer; verificar y actuar. Dicho modelo fue
empleado durante la II guerra mundial, més tarde para el afio de 1980, fue aplicado en
Japon convirtiéndose este pais en el de mayor éxito econémico de todos los tiempos,
no obstante nacieron muchos pensadores tales como Joseph Juran (trilogia de la
calidad) que abarca planificacion de calidad, mejoramiento de la calidad y el control
de calidad. Igualmente, Shinshingo, desarroll6 el poka-yoke (a prueba de errores o
mistake-proofing) y el sistema de inspeccion del origen de los errores y Yoshio
Kondoque, hace énfasis entre la relacion cualidad y gente viendo la humanidad como

la esencia de la motivacion (Marcano, 2001).

De igual forma, existen diversos enfoques que afrontan este tema tales como:
la reingenieria, que es la contrapuesta a la calida total, ya que en esencia busca lo
mismo que la calidad total, tal como lo es la satisfaccion; el empowerment, que busca
delegar poder a las personas mas cercanas a los problemas que deban resolverse
dentro de las organizaciones, y el Just in time que se apoya en el desenvolvimiento
total de las personas y, por ultimo, 1so 9000, que es una norma de aseguramiento de

calidad (Marcano, 2001).
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Figura N° 3 Preguntas que tienen que ver con los elementos del CMIC

EGRAL CORPORATI

tivos corporal

corporativa

(POR QUE EXISTIMOS?

(Por qué existe nuestra empresa? (Quiénes somos? ;Qué
hacemos? ;Doénde estamos? ;Cual es nuestra identidad? ;Cual
es el proposito de nuestra existencia? ;Cual es nuestra funcion
principal? ;Para quién existimos? ;Quiénes son las partes
implicadas mas importantes? ;Qué necesidad basica
cubrimos?

(HACIA DONDE VAMOS JUNTOS?

(Cual es el sueflo mas ambicioso de nuestra empresa? {Como
imaginamos el futuro? ;Cudles son muestras ambiciones a
largo plazo? ;Qué queremos conseguir? ;Hacia doénde nos
dirigimos desde aqui? ;Coémo vemos una situacion futura
compartida deseable y alcanzable? ;Cuales son los cambios
necesarios para lograrlo? ;Qué cambios se prevén en el paisaje
empresarial? ;Qué apoyamos? ;Qué nos conecta? ;Qué
queremos ser? ;Qué es importante en nuestra actitud? (En qué
creemos?

(QUE FACTORES NOS HACEN UNICOS?

(Cual es el factor de éxito mas importante de nuestra empresa?
(Qué factores son esenciales para que nuestra empresa sea
viable? ;Cudles son nuestras competencias centrales?

(QUE RESULTADOS QUEREMOS?
({Qué resultados que se puedan medir a corto plazo debemos
alcanzar?

(COMO PODEMOS MEDIR LOS RESULTADOS?
(Coémo podemos medir los objetivos y la vision corporativa?
(Qué valores debemos alcanzar? ;Cuales son las metas?

(COMO QUEREMOS CONSEGUIR ESOS RESULTADOS?
(Como podemos ver los objetivos? ;Qué acciones de mejora
vamos a implantar? ;Cémo vamos a crear una plataforma para
desarrollar estrategias? (Coémo lo comunicaremos a las
personas? ;Como comprobar que aprendemos de forma

Fuente: Rampersad. (2004:33)
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La gestion de calidad es una forma disciplinada dentro de la empresa en la que
la mejora continua es el punto central, la que se alcanza de manera rutinaria y
sistematica. Esta mejora consiste en la identificacion de problemas, con la finalidad
de poner en practica acciones que permitan corregirlos y lograr la efectividad de las
operaciones, asi como también revisar constantemente los procesos de negocio
(Rampersad, 2004). Todo lo anteriormente dicho se logra basandose en el Ciclo

Deming, conocido como PEVO, que se compone de las fases siguientes:

e Plan: éste se desarrollo a través de un plan de mejora. Donde se busca definir el
problema; formular los factores criticos de éxito relacionados con la vision,

formular los objetivos y definir las medidas de actuacion y metas.

e Ejecucion: es la implantacion del plan de mejora a escala limitada. En esta fase
se hace la recoleccion de informacion; formacion de los implicados; descripcion

de los procesos de negocios y creacion de equipos de proyecto.

e Verificacion: es la comprobacion del funcionamiento del plan. Aqui se pretende
evaluar el proyecto piloto; proporcionar feedback y analizar lo que se ha

aprendido.

e Optimizacion: se refiere a la confirmacion de los cambios e implantacion de
mejoras. Los cuales se deben documentar a través de procedimientos
estdndares; formacion de los implicados y, por ultimo, se vuelve a repetir el

ciclo.
3.3.4 Gestion por Competencias
De gestion por competencias se empieza hablar desde el siglo XV, ya que a

partir de alli se conocio con el significado de pelear con. Mas tarde, hacia la década
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de los setenta, fue cuando se comenzo hablar de movimiento competitivo y, por ende,
de las competencias, donde David Mcclelland en el afio 1973, efectud un estudio
orientado a mejorar la seleccion del personal, especificamente detectando las

caracteristicas que poseen las personas a seleccionar (Yuncozar, 2002).

Para Rampersad (2004), la gestion por competencia abarca el proceso de
desarrollo continuo del potencial humano dentro de la organizacién. La meta de la
gestion por competencia se basa en llevar a cabo actuaciones sobresalientes de forma
continua dentro de un ambiente desarrollado y motivado. Hace empefio en el
desarrollo maximo de los empleados, asi como en un uso 6ptimo de sus potenciales
para alcanzar las metas corporativas. La gestion por competencias surgié como una
herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone
el medio empresarial, ésta consiste en impulsar a nivel de excelencia las
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas, garantizando el
desarrollo y administracion del potencial de las personas, de lo que saben hacer o
podrian hacer, la gestion por competencia incluye el desarrollo de las habilidades
relacionadas con el trabajo, es decir, un conjunto de informaciones, capacidades,
experiencias, habilidades, actitudes y normas, asi como valores, visiones y principios

(conocimiento) que estan basados en la realizacion profesional del trabajo.

3.3.5 Ciclo de Aprendizaje de Kolb

Segun Samoilovich (2008:01):

El aprendizaje es desde su nacimiento una actividad grupal, colectiva,
social, pues estd mediatizada por el intercambio con otros seres
humanos. Es el proceso mediante el cual el hombre asimila, en
interaccion con sus propias caracteristicas, acciones y experiencias, la
cultura acumulada por otros, tanto en lo que se refiere a conocimiento
como a habilidades, emociones, sentimientos y valores.
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El ciclo de aprendizaje que plantea David Kolb en 1995 parte del hacer (accion
humana), sigue una reflexion acerca de las circunstancias y el resultado de la accion,
se abstraen sus principales caracteristicas o significados compartidos para crear el
nuevo conocimiento, se toma una nueva decision que modifica la accion original, se
logra el aprendizaje al mostrar una nueva conducta, propicia adaptacion dirigida al

nuevo objetivo.

Asimismo, se puede decir que este ciclo de Kolb es un proceso de aprendizaje
basado en la experiencia y se encuentra diseminado en los cuatro elementos
anteriores. Junto con el aprendizaje consciente, o aprendizaje por educacion, trae
como resultado cambios en el comportamiento individual como colectivo. Estos dos
procesos de aprendizaje, ademas del aprendizaje individual, el ciclo PEVO vy el
aprendizaje colectivo, son los principios basicos del concepto TPS. Se usan para
generar las condiciones necesarias para llevar acabo un cambio corporativo efectivo.

Para Rampersad (2004), el ciclo de aprendizaje de Kolb consiste en cuatro fases:

e Sacar ventaja de la experiencia.
e Observar esta experiencia, reflexionar sobre ella y evaluarla.

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

de obtener conclusiones de experiencias similares.

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

generaran experiencias y comportamientos nuevos.

Es preciso sefalar que después de planificar todos los pasos mencionados

anteriormente, ¢l ciclo comienza de nuevo.
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3.4 Ciclo del Total Performance Scorecard

Rampersad (2004), establece, a efecto de aplicar el Cuadro de Mando Integral
Personal y Corporativo, un modelo ciclico integrado de facil aplicacion; ademas,
afirma que el éxito estd en la sencillez de los procedimientos. A tal fin, presenta un
ciclo constituido por cinco fases: formulacion, comunicacién y alineacion, mejora,

desarrollo y revision y aprendizaje, (ver figura N° 4).

e Formulacion

Esta primera fase esta integrada por la formulacion del Cuadro de Mando
Integral Personal y Cuadro de Mando Integral Corporativo. Este proceso de
formulacion de la estrategia es completamente diferente de los procedimientos
tradicionales en lo que se establecen una planificacion anual donde la alta gerencia
desarrolla las estrategias y obligan a los empleados a aceptarlas. El ciclo del Total
Performance Scorecard es diferente pues se inicia con la formulacién del Cuadro de
Mando Integral Personal de cada persona que integra a la organizacion (Rampersad,

2004).

e Comunicacion y alineacion

Es en esta etapa donde cada uno de los miembros de la organizaciéon comparte
la nueva estrategia empresarial a través de la comunicacion y traslado del CMIC a los
Cuadros de Mando de cada equipo y unidad de negocio hasta que finalmente se unen

al Cuadro de Mando de Equipo con el plan de actuacion de cada empleado. Una vez
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Figura N° 4 Ciclo del Total Performance Scorecard

FORMULACION

Cuadro de Mando
Integral Personal

Mision, visién y papeles clave

v

[ Perspectiva financiera J A " o [ Perspectiva del cliente
Factores criticos de éxito personal
A v
Objetivos personales

A v

Medidas de actuacion personal y metas

A v

Accionas de mejora personal
Perspectiva del conocimiento
p S Cuadro de Mando Perspectiva interna
y del aprendizaje .
Integral Corporativo (procesos)

Misién, visién y valores
esenciales

A v
Factores criticos de éxito corporativo
A v
Objetivos corporativos
Exeri G A v
xper_l[n anar Medidas de actuacién corporativa y metas 2,
entacion exper. COMUNICACION
b A A v Y
Accionas de mejora corporativa 2
Observar y ALINEACION
reflexionar R S
R
Seleccion
de proceso

Y definicién

Desarr. Planific
Compt. resultados
D P

REVISION Y
APRENDIZAJE

Evaluacion
de procesos y

Evaluacion | Coacing normalizacion

E T

Proceso de
mejora

DESARROLLO

MEJORA
Fuente: Rampersad. (2004:37)

que este CMIC se da a conocer de esta forma, toda la empresa se dard cuenta de la
importancia del pensamiento estratégico, de la mejora continua, del desarrollo
personal y del aprendizaje. También se informard a todas las partes implicadas para
que se familiaricen con la nueva estrategia empresarial. Se ocupara de situar a todas

las partes implicadas de la empresa en el mismo plano. Es por esto, que es importante
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sefalar los objetivos corporativos en el CMIC, ya que son el punto de partida, cuando

se trata de alinear el CMIC con los cuadros de los &mbitos corporativos inferiores.

Para cada objetivo, se determinara si la unidad de negocio tiene influencia sobre
¢l de manera significativa y si las acciones de mejora se pueden formular de tal forma
que tenga una influencia directa en la consecucion de ese objetivo. Si es asi, el
objetivo se incorporara al cuadro de la unidad de negocio respectiva. Para finalizar, el
cuadro de negocio, los objetivos y elementos del cuadro que falten se formularan

basandose en la estrategia de cada unidad.

Este tipo de proceso, que va de lo mas importante al detalle y viceversa, se
ejecuta de forma reiterada y con creciente detalle en todos los &mbitos de la empresa.
De esta manera, la estrategia corporativa global se traduce, de manera sistematica, en
planes mds especificos para cada &mbito corporativo. El grado de detalle en el cual se
har4 esta conversion dependera del tipo de empresa y de su tamafio, pues cada unidad
seleccionara los objetivos y medidas de actuacion del CMIC que le pertenecen, y lo
adoptara dependiendo de su propia situacion. Después de este proceso, los cuadros de
mando de los equipos que se han formulado se adecuan al de la unidad de negocio.
Luego de haber realizado esto, el cuadro de mando del equipo se traduce en planes de
actuacion personal de los empleados, basados en los puestos de trabajo de cada uno.
Este plan de actuacion forma parte del perfil de competencias de cada empleado y
sirve como punto de partida, para reuniones periddicas de planificacion, formaciéon y

evaluacion, asi como para sus retribuciones y planes de carrera.

Aunque el CMIP y el plan de actuacion individual estan profundamente
interrelacionados, hay diferencias significativas entre ellos. Con el CMIP se pone
énfasis en la vida personal de cada empleado, en sus actitudes, habilidades y
comportamiento social, incluyendo la vida privada. El plan de actuacioén individual

también se formula en el ambito operativo y se centra en el trabajo que el empleado
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va a realizar dentro de empresa, competencias orientadas al trabajo, y en la mejora de
todas las actuaciones diarias que tenga que ver con el puesto. Este plan estd alineado
con el cuadro del equipo y ademds contiene elementos del CMIP. Como resultado de
la implantacion de esta politica tiene sentido, también alinear el plan de actuacion

individual de forma explicita, con un sistema de retribucion intrinseca de incentivos.

e Mejora

En esta fase se hace referencia a la mejora continua que debe tener cada
empleado asi como el trabajo que ejerce en la organizacion. Se encarga de la mejora
corporativa, basadas en el éxito personal y en la ventaja competitiva corporativa. A
grandes rasgos consiste en ‘“‘corregir errores, mejorar lo ya existente, en hacer las
cosas bien a la primera y en conseguir nuevas habilidades y capacidades en este
proceso de mejora gradual” (Rampersad, 2004:38). Esta etapa del ciclo esta
relacionada con: la mejora, que consiste en hacer lo ya existente con mayor eficacia,
de forma mas econdmica y mas rapida y la innovacion, que se trata de realizar lo que

ya se hace de forma diferente.

Para Rampersad (2004), este proceso de mejora se puede desglosar de la

siguiente manera:

— Proceso de seleccion y definicion: que consiste en definir y seleccionar los

procedimientos criticos con las acciones para la mejora continua.

- Evaluacion y normalizacion: trae consigo la descripcion, evaluacion y

normalizacion del proceso seleccionado.

- Proceso de mejora: consiste en la mejora continua de los procesos segun el

ciclo PEVO.
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- Mejora personal: cosiste en la mejora individual continua segun el ciclo de

PEVO.

e Desarrollo

En esta fase se hace énfasis en el desarrollo relacionado con el trabajo y en el
crecimiento individual de todo el personal asi como también en la capacidad que
tienen para adquirir conocimientos y el uso adecuado de sus habilidades. Este proceso
esta basado en el ciclo de desarrollo, el cual se repite constantemente y se compone

de las siguientes fases:

- Planificacion de resultado: para Rampersad (2004:183), “esta fase se ocupa
de la creacion de acuerdos sobre resultados basados en objetivos de
actuaciones y en la seleccion de las competencias orientadas al trabajo que
apoyen estos objetivos”. En esta fase, el plan de actuacion de cada persona
es preparado de forma conjunta con el superior y en funcion de este plan se
alcanzan acuerdos periodicos, generalmente por anualidades, con relacién a
la puesta en practica de diferentes actuaciones y objetivos de desarrollo. En
lineas generales, la planificacion de resultados no es més que trazar el perfil
de competencia y sacar las conclusiones de acuerdo a los resultados

obtenidos.

- Coaching: durante esta fase el superior y el subordinado se reunen en
intervalos acordados para discutir los progresos que va haciendo este ultimo;
por lo que, el asesoramiento individual es fundamental, puesto que se ajustan

y comprueban los acuerdos y se dan respuestas.

- Evaluacion: generalmente la evaluacion formal se lleva a cabo después de un

afo, y se hace para ver si se han alcanzado todos los acuerdos, si lo que se
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acordo sobre resultados también se alcanzd y como se hizo. Es decir, se
juzga el funcionamiento y se comprueba si se obtienen los compromisos y de
qué manera se hacen, aplicar feedback, evaluar el resultado y los acuerdos v,

por ultimo, hacer una revision final.

- Desarrollo de las competencias orientadas al trabajo: busca desarrollar las
competencias del empleado a través de cursos y formacidon en centros de
trabajo, creacion de situaciones practicas, desarrollo y puesta en practica de
programas de desarrollo de habilidades, etc. Mediante el desarrollo
sistematico de estas actividades es posible que se pueda dirigir y controlar el
desarrollo de competencias orientadas al trabajo. En esta fase se deberia
alcanzar un equilibrio entre los objetivos, los deseos, las esperanzas y
aspiraciones, asi como las necesidades de cada empleado y las de la

cmpresa.

e Revision y aprendizaje

La revision se relaciona con el aprendizaje obtenido a través de las
experiencias, basadas en el ciclo de Kolb. La evaluacion trata de identificar lo que se
hizo bien y lo que se hizo mal durante las fases previas. En esta fase se internaliza el
conocimiento adquirido y se actualiza a través de la experiencia, para cambiar el
comportamiento de los empleados tanto de forma individual como colectiva y que asi

se refleje en una mejor actuacion de la organizacion.

El Total Performance Scorecard brinda una orientacion clara para sacarle el
mayor provecho a los recursos con que cuenta la organizacion, permitiendo encontrar
el maximo desarrollo personal de sus miembros y el uso dptimo de sus capacidades, a
fin de lograr el mas alto rendimiento corporativo. Es por esto que en la presente

investigacion se procedio a aplicar el Total Performance Scorecard (TPS), como un
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modelo de gestion concebido para ayudar a disenar, implementar y evaluar las

estrategias y lograr con éxito los resultados personales y corporativos en un todo.

3.5 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP).

Rampersad (2004:44), establece que:

El CMIP se compone de la mision y vision personal, los papeles clave,
los factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion,
las metas y las acciones de mejora, que se dividen entre las cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y conocimientos y
aprendizaje.

Para formular la ambicion Rampersad (2004), sefiala que hay que tener presente
el autoconocimiento y la imagen que se tienen de si mismos, cada uno de los
empleados deben preguntarse, en un proceso de meditacion e introspeccion, quién es,
cudl es su propdsito en la vida y hacia donde va. En esta etapa del ciclo se busca que
cada integrante de la organizacion se aboque al autodescubrimiento, a la biisqueda de
la autognosis para asi estar mas claro consigo mismo y poder relacionarse mejor con
los demas. El cuadro N° 1 muestra una serie de preguntas que Rampersad (2004),

propone para buscar el autoconocimiento.

e Ambicion Personal

Los tres primeros componentes del Cuadro de Mando Integral Personal, es
decir, la misién y visién personal y los papeles clave, constituyen los elementos
basicos que permiten expresar la ambicion personal de cada uno y ayudan a cada cual
a conseguir una vision mas amplia y los puntos fuertes y débiles de si mismos.

La formulacion de la mision personal incluye la filosofia de vida, muestra el por

qué se vive y cudles son las aspiraciones mas profundas y constituye la brujula que
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orienta la accidon y el camino del ser humano. La vision, por su parte, describe a
donde se quiere ir y qué principios y valores le guian, en qué quiere ser recordado

después de su muerte.

Cuadro N° 1 Preguntas basicas que son la clave de la vision y mision personales.

Mision Personal

Vision Personal

(Quien soy?

(Cual es mi filosofia de vida?

(Por qué estoy aqui?

(Cuales son mis objetivos principales
en la vida?

(Para qué vivo?

(Cuales son mis aspiraciones mas
profundas? ;Qué hago?

(Qué habilidades me caracterizan?
(Doénde estoy ahora?

(Cuales son mis creencias esenciales?

(Hacia donde voy?

(Qué valores y principios guian mi
camino?

(Qué quiero llegar a conseguir?

(Qué quiere quiero alcanzar?

(Cuéles son mis intenciones a largo
plazo?

(Cual es mi ideal?

(Qué apoyo?

(En qué creo?

(Qué contribucion me esfuerzo en
hacer a la sociedad?

(CoOmo me veo a mi mismo

(autoimagen y autoevaluacion)?

Fuente: Rampersad, (2004:49)

El primer paso para alcanzar la mejora personal sostenible, afirma Rampersad
(2004), es prestar atencion a la ambicion personal, situandola en el mismo plano de su
actitud para desarrollar la paz interior. Cuando este hecho se lleva a cabo se evitan los
problemas de conciencia y se actiia de manera ética. Este proceso de equilibrio tiene

que ver con la interaccion de las aspiraciones, intenciones, propdsitos, principios,
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normas éticas y valores personales, por un lado, y por el otro la manera en que nos

interpretan los demas.

Cuando las personas hallan la armonia entre su ambicidon y su comportamiento
personal, son capaces de trabajar con mas eficacia, mas orientada a resultados, para la

mejora continua, el desarrollo y el aprendizaje.

e Factores Criticos de Exito Personales.

Rampersad (2004:57), establece que los factores criticos de éxito personales “se
derivan directamente de la mision y vision personales y de los papeles clave, y son

una serie de hitos alcanzables en nuestra vida”.

Los factores criticos de éxito personales estan relacionados con la perspectiva
financiera, con la que se puede satisfacer las necesidades financieras; la perspectiva
externa, la relacion con los semejantes: la pareja, hijos amigos, superiores,
compafieros de trabajo, entre otras; la perspectiva interna relacionada con la salud
fisica y mental; la perspectiva del conocimiento y aprendizaje, es decir, las destrezas
y habilidades para aprender. Por tanto, cada vez que se formulan los factores
personales de éxito critico es como si se preguntase qué factores de la ambicion

personal son decisivos para el bienestar y el éxito individual.

e Objetivos Personales.

Cada factor critico de éxito personal estd intimamente unido a los objetivos
personales, los que a su vez estan relacionados con cada perspectiva del Cuadro de
Mando Integral. Los objetivos personales describen un resultado deseado, que se

pretende alcanzar para cumplir con la vision personal.
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Los objetivos personales surgen de la autoevaluacion de los puntos fuertes y
débiles, los que se derivan de los factores criticos de éxito personales. Al analizar los
puntos fuertes, cabe preguntar cudles han contribuido al éxito del momento actual, si
resultarian un obstaculo futuro y a qué tipo de problemas se enfrenta mejor la
persona. Por otro lado, al analizar los defectos, se tiene que preguntar cudles son, si
en algiin momento se los han sefialado y si puede describir una situacion en la que
han constituido un obstaculo. También, hay que preguntar cudl es el cambio mas

importante al que se ha enfrentado con respecto al trabajo y profesion.

Entre los objetivos deberian incluirse, por ejemplo, crear y mantener una
familia, ser ttil, disfrutar de buena salud fisica y mental, estabilidad economica,
disfrutar de las cosas de la vida, ser apreciado por los demas, tener buenos amigos y

compaiieros de trabajo, tener mas tiempo libre, etc.

e Medidas de Actuacion Personal y Metas.

“Una medida de actuacion es un punto de medida con el que se pueden evaluar
nuestros pensamientos y obras" Rampersad (2004:61). Las medidas de actuacion
hacen que los objetivos personales se puedan medir, pues, a estos ultimos se le unen
unos valores deseados que constituye el patron de medida a utilizar para cada objetivo
en cuestion, es igualmente una meta que depende del grado de ambicion personal.
Tanto las medidas de actuacion como las metas necesitan obedecer a una serie de
criterios que Rampersad (2004), establece para tal fin, estos criterios se mencionan a

continuacion:

- Ser especificas: las medidas de actuacion y las mestas deberian formularse

de forma especifica, de manera que tengan influencia en el comportamiento.

- Deberian poderse medir: se deben formular de tal manera que puedan medir

el objetivo.
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- Ser alcanzables: deben ser realistas, realizables, factibles y accesibles.
- Estar orientadas a resultados: a resultados concretos

- Estar limitadas por el tiempo: el limite de tiempo que se imponga permite

seguir su evolucion a lo largo del tiempo.

e Acciones de Mejora.

Para poder llevar a cabo la vision y la misién personal y los objetivos conviene
formular las acciones de mejora que han de ser necesarias. Estas incluyen la mejora
continua de las competencias, habilidades, comportamientos y actitudes, las que estan

orientadas al bienestar y el éxito personal.

Aqui la persona tiene que preguntarse como quiere alcanzar los resultados
personales y también como se puede mejorar ese comportamiento y cdmo comprobar
que se aprende, tanto personalmente como en el ambito del equipo. A la hora de
formular este proceso, se recomienda tener una sesion de tormenta de ideas con una
persona de confianza, alguien que pueda hacer preguntas y dar respuestas, esto
permite que cada individuo desarrolle una percepcion mayor de sus ambiciones

personales.

3.6 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC).

Para Rampersad (2004:70), el CMIC “incluye la mision y la vision corporativa,
los valores esenciales, los factores criticos de éxito, los objetivos estratégicos, las

medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora”.
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Al igual que es CMIP, el CMIC requiere definir una serie de elementos que
llevaran a diseminar, a detallar la organizacion, para asi crear una vision mas clara de

la misma y, en tal sentido, poder orientar mejor el camino que se debe seguir.

e Mision Corporativa

La mision corporativa constituye la identidad de la organizacion y su razon de
existir. Por tanto, una formulacion eficaz de la misién describe en gran detalle las
actividades de la empresa y las clasifica seglin sean los clientes, los empleados, los
servicios y productos y, ademds, crea unanimidad en el comportamiento de los
empleados, fortalece su unidad de criterio y mejora la atmosfera de comunicacion

interna de la organizacion.

La misién determina la naturaleza de la organizacion y es temporal, es el codigo
genético de las organizaciones y estd ideado para ayudar a los empleados a tener una
comprension comun del objetivo principal, aumentar su dedicacién y dar una

explicacion sobre por qué su organizacion es diferente a las demas.

e Vision Corporativa

Asi mismo, la visidon corporativa, incluye el objetivo a largo plazo de la
organizacion y marca el camino a seguir y el qué hacer para conseguirlo; ademas,
abarca los factores criticos de éxito, las normas y los valores, da una perspectiva
sobre aquellas areas en las que la empresa es mas sobresaliente, la razon por la cual

los clientes utilizan sus servicios y/o productos y los principios de los empleados.

El proceso de desarrollar la misién y la vision comienza cuando el equipo

directivo formula ambos conceptos de forma conceptual y los comunica,
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generalmente, mediante conferencias dentro de la propia empresa. Una vez que se
tienen las respuestas, entonces se hacen los ajustes necesarios y es donde se hace la
formulacion definitiva de la mision-vision. Luego, cada unidad de negocio formula su
propia vision basandose en la ambicién compartida de la organizacién, la que servira
como linea maestra para formular la visiéon de su propio equipo. El proceso de
asimilacion es instintivo, reiterativo y ciclico, ademéas de democratico y se
fundamenta en el intercambio de puntos de vista, creatividad e ideas (Rampersad,

2004).

e La Ambicion Corporativa.

La mision y la vision corporativa son una herramienta de gestion importante
que refleja el espiritu de la empresa. Indican por y para qué existe la organizacion, asi
como sus objetivos, su camino a seguir, como pretende llegar hasta alli basandose en
los elementos con los que cuenta. Todo esto constituye la ambicién corporativa
compartida y tiene un impacto gigantesco en la actuacion de sus trabajadores y en la

empresa.

Una formulacion adecuada de la ambicioén corporativa, 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 cualquier organizacion. De esta manera, se
produce un sentimiento de satisfaccion por haber contribuido y haber sido util para la
organizacion en la que laboran. Todo esto, sin embargo, se lleva a cabo cundo los
empleados tienen la certeza de que de que la direccion se ha comprometido para ello
a largo plazo. La mision y la vision proporcionan direccion a una organizacion y

funcionan como un compas de orientacion
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En el Cuadro N° 2 se muestran las preguntas basicas que se pueden hacer a la
hora de formular la ambicion corporativa, pues la mision y visién corporativa son los
elementos de orientacion en la vida organizacional. La ambicion compartida genera
creatividad y motivacién, es el combustible que mueve a las personas en la

organizacion.

Cuadro N° 2 Preguntas esenciales para formular la mision y vision corporativas
(Ambicion Corporativa Compartida)

Mision Corporativa

Vision Corporativa

[Por qué existimos?

(Quiénes somos?

(Qué hacemos?

(Por qué y con qué motivo existe
nuestra empresa?

(Cual es nuestra razon para existir?
(Cual es nuestra funcion principal?
(Cual es nuestro fin tltimo?

[Por quién existimos?

(Por qué llevamos a cabo nuestra
labor?

necesidad fundamental

,Qué

proporcionamos?

(Hacia donde vamos juntos?

(Cual es la ambicion de nuestra
empresa?

(Cual es nuestra vision del futuro?
(Cuales son nuestras ambiciones a
largo plazo?

(Qué queremos alcanzar en ese largo
plazo?

(Qué es decisivo para nuestro éxito?
(Qué factores nos hacen tinicos?
(Como es la imagen que tenemos todo
de esa situacion futura y deseable y
qué ruta de cambio necesitamos para

alcanzarla?

Fuente: Rampersad, (2004:72-73)

e Valores Esenciales.

La vision compartida se basa en una serie de valores compartidos utilizados
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criterio de los empleados e influir de forma positiva en su comportamiento. Estos
valores esenciales determinan el como trabajan las personas para poner en practica la
vision y muestran el comportamiento de cada empleado, por lo que se consideran
como la base que da sentido y apoyo a todos en el trabajo. Segiin James Collins y
Jerry Porras (Rampersad, 2004), los valores esenciales son aquellos principios
inmutables que guian y dan sentido a la organizacion, incluyen los valores internos de

cada uno.

Para definir los valores esenciales, Rampersad (2004:79) propone preguntas
como: “qué valores son los mas importantes, qué apoyamos, cOmo nos tratamos entre
nosotros y como trabajamos juntos, qué pensamos de nosotros mismos, cuales son las

caracteristicas mas importantes de nuestro estilo cultural y de liderazgo™.

Los valores esenciales dan sentido de unidad a las personas y funcionan como
el vinculo de unién en la organizacion. Promueve el compromiso, la lealtad y la
dedicacion en todos los aspectos de la organizacion, especialmente si estan en
equilibrio con la ambicion personal de cada uno. Al respecto, Rampersad (2004:80),
afirma que “los valores esenciales hacen referencia a la cultura corporativa, son tan

importantes que los cuidamos aunque no nos pagan por ello”.

e Factores Criticos de Exito.

Para Rampersad (2004), un factor critico de éxito es aquel aspecto en el que la
empresa ha de destacar para poder sobrevivir, o un elemento que es de capital
importancia para el éxito de la empresa. Los Factores criticos de éxito son temas
estratégicos que solo estan presentes en esa organizacion y por lo general muestran la

estrategia corporativa y determinan las ventajas competitivas.
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Los factores criticos de éxito corporativo se extraen de la vision corporativa y
deben elaborarse a través de una sesion de “Brainstorming entre empleados y
directivos, los que ordenaran posteriormente por orden de importancia” (Rampersad,
2004:92). Las preguntas que abria que hacer para formular los factores criticos de
éxito, por ejemplo, en qué se basa la ventajas competitiva de la organizacion, con qué
se generan beneficios, qué habilidades y capacidades y habilidades les identifica

como le ven los clientes, como se puede seguir teniendo éxito den el futuro.

Algunos ejemplos de los factores serian: tener buena salud contable, un
personal bien motivado, un ambiente de trabajo motivador, trabajadores
especializados, equipos de trabajo, orientacion al cliente, buen servicio de atencion al
cliente, ser lideres en algunos mercados, imagen, productos de gran calidad, rapida

introduccion de nuevos productos en el mercado y tener conciencia ecoldgica.

e Objetivos Corporativos.

Los objetivos estratégicos son resultados que se pueden medir y que se extraen
de los factores criticos de éxito para poner en practica la vision corporativa, mas estos
solo pueden ser efectivos si se formulan de tal forma que se puedan medir y que
puedan tener influencia sobre los directivos y los empleados. Cada factor critico de
éxito tiene por lo menos un objetivo estratégico relacionado con algunas de las

perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

La imagen que se tenga de los objetivos estratégicos mejora si identificamos
claramente los puntos fuertes y débiles de la organizacion y las oportunidades y
amenazas a las que se enfrenta. Rampersad (2004), sugiere clasificar los objetivos de
acuerdo a las partes implicadas, ese orden es el siguiente: empleados, clientes,

accionistas, proveedores y, por ultimo, comunidad. También recomienda que hay que
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seleccionar los objetivos mas importantes basados en los siguientes criterios: que se
puedan medir, que estén abiertos a influencias, que los puedan aceptar los diferentes
grupos de personas que hay dentro da la organizacion, que se sitiien en el mismo
plano que la ambicion corporativa, que formen parte de la ambicidon corporativa y que

se puedan realizar.

e Medidas de Actuacion Corporativas y Metas.

Para Rampersad (2004:98), una medida de actuacion “es un 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”; en cambio, una meta “es el
propdsito cuantitativo de una medida de actuacion y muestra el valor que debemos
alcanzar y se basa en las expectativas de la direccion, en las necesidades de los

clientes o en los resultados de los estudios de los informes sobre rendimiento.

Rampersad (2004), aconseja que no se definan muchas medidas de actuacion,
dos o tres por cada objetivo estratégico son suficientes y, al igual que el Cuadro de
Mando Integral Personal, deben ser especificas, deberian poderse medir, ser

alcanzables, estar orientadas a resultados y estar limitadas por el tiempo.

La productividad, la eficacia, la eficiencia y el valor afiadido, juegan un papel
esencial en la formulacion de metas y medidas de actuaciéon. En torno a esto,
Rampersad (2004) aclara que:

La productividad es la medida entre resultados y costes. La eficiencia y
la eficacia 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 le proceso,
el uso de recursos durante su puesta en practica y los costes de la
operacion. La regla empirica en este caso seria en cuanto mas corto es
el tiempo en realizarse un proceso, mas eficaz es, de modo que la
eficacia se mide en funcion del grado de orientacion hacia los
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resultados, y ser mas eficaz también que ver con ser mas rapido,
econdmico y estar mejor controlado.

e Acciones de Mejora Corporativa.

Las acciones de mejora son medias que se toman para poner en practica los
objetivos estratégicos. Entre las diversas acciones de mejora se eligen las que
contribuyan en mayor grado a los factores criticos de éxito y que sean opciones
estratégicas indicadas para los ambitos estratégicos, tacticos, operativos e
individuales. Entre las muchas opciones se tienen en cuenta a los clientes, a la
competencia o a la misma empresa, entre ellas estdn el grado de especializacion, el

grado de innovacidn tecnoldgica, el crecimiento que se desee, entre otros.
Las acciones de mejora deberian también obedecer a ciertos criterios. Por un

lado, deberian de ser especificas, apremiantes, solidas y factibles y; por el otro, se

deben implementar por etapas y permitir su seguimiento.
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CAPITULO IV
ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE PERSONAL DEL
NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE
BASADAS EN EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD

En este capitulo se expondra lo relacionado con la Delegacion de Personal del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente y la aplicacion del Total Performance
Scorecard como modelo para la definicion de estrategias en esta Delegacion. En tal
sentido, este capitulo estd dividido en dos partes; la primera parte que trata sobre la
Universidad de Oriente, el Nucleo de Sucre y de la Delegacion de Personal,
mostrando su mision y vision, asi como sus funciones, entre otros puntos. La segunda
muestra el resultado de la investigacion realizada en esta Delegacion y la formulacion
de los Cuadros de Mando Integral Personal y Corporativo requeridos, ademas se
muestra la Gestion de Calidad, la Gestion por Competencia y el Ciclo de Aprendizaje

de Kolb.

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

La Universidad de Oriente fue creada el 21 de noviembre de 1958, mediante el
Decreto Ley No. 459 dictado por la junta de Gobierno presidida por el Dr. Edgard
Sanabria, siendo Ministro de Educacion el Dr. Rafael Pizani, bajo la conduccion de

su Rector fundador Dr. Luis Manuel Pefalver.
En su concepcion la Universidad de Oriente se define como un sistema de

educacion Superior al servicio del pais con objetivos comunes a las demas

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

carreras de Matematica, Fisica, Quimica y Biologia.

Posteriormente, el 29 de mayo de ese mismo afo, la UDO fue inaugurada por el
Presidente Rémulo Betancourt en un acto solemne donde también pronunciaron
discursos el escritor Romulo Gallegos, el Ministro de Educacion para ese entonces
Rafael Pisani y el Presidente de la Comision Organizadora Luis Manuel
Penalver. Refiere Penalver que la realidad era dramatica: 120 estudiantes, nueve
profesores, seis investigadores, diez empleados administrativos y precarios recursos

financieros para acometer una obra de tal envergadura.

Actualmente, esta constituida por cinco nucleos universitarios ubicados en los
estados Anzoategui, Bolivar, Monagas, Nueva Esparta y Sucre (Anexo N° 2),
asumiendo asi la responsabilidad de la educacion universitaria y, desde su inicio,
motor fundamental del desarrollo integral en toda la region insular nororiental y sur
del pais, en funcion de las condiciones, posibilidades y tendencias de desarrollo de

cada uno de los Estados Orientales donde funcionan.
En lo que respecta al Nucleo de Sucre, su historia estd intimamente ligada a la
de la Universidad de Oriente por ser el Nucleo primigenio con el cual, como se dijo

anteriormente, inicio sus actividades.

La Mision del Nucleo de Sucre es (http://www.sucre.udo.edu.ve/index.php?

Option=com_content&task=view&id=118&Itemid=141, 2008):
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la de ser rector de la educacion, la cultura, la ciencia, la formacion del
recurso humano, la creacion y difusion de conocimientos a través de
sus programas de docencia, investigacion y extension, con el proposito
de lograr los cambios cientificos tecnologicos y culturales que se
requieren para el desarrollo de la region y del pais.

Ademas, el Nucleo de Sucre cuenta en su estructura organizacional, como se
muestra en la Anexo N° 3, con tres coordinaciones, entre las cuales se encuentra la
Coordinacion Administrativa (ver Figura N° 5), que tiene como objetivo principal
coordinar todas las actividades académicas del Nucleo. Entre las funciones que deben

realizarse en esta Coordinacion se tienen:
e Rendir cuenta periodica al Decano, sobre la marcha administrativa del Nucleo.

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

necesarias para la interpretacion de sistemas, procedimientos e instructivos.

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

administrativos en las areas que les compete.

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

consideraciones del Decano.

e Asumir labores de coordinacion entre las delegaciones Administrativas y de

estas con las Direcciones Centrales.
e Asistir a las reuniones del Consejo de Nucleo con derecho a voz.
e Asistir a las reuniones de Consejo General de Administracion.
e Suplir las ausencias temporales del Coordinador Académico.

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

Coordinador Académico.
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Figura N° 5 Organigrama de la Coordinacion Administrativa del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente

Coordinacion
Administrativa
S
’ ’ ' ] Coord.d ’ y Centrod
™ P - ord.de ™ ode
Daleg: [i] Delag de Dalag de T Comedor Seccionde
| Finanzas Personal Presupuesto e Universitario Compras ampIEacin
Secclon de Secci_in_l gz Secclonde Secclon de
~ Contabilidad Senicios t jlanci
Sociales v -
| Seccionde Seccion Seccionde Aseo | Seccionde
| CajaPrincipal de Nomina | y Limpisza Jardinernia
Seccionde Seccionde
ml Blenes Archlvoy = Amacen
Nacionales |Correspondencia |
Libreria Seccionde
Universitaria Mantenimiento
I— —_—
Mecanica —— Electricidad
Refrigeracion ==  Heireria
Carpinteria s Pintura
Plomeriay
Albanileria

Fuente: informacion suministrada por la
Coordinacion Administrativa del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente

La Coordinaciéon Administrativa del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Compras, Comedor Universitario, Coordinacion

el objeto de estudio de la presente investigacion.

La Delegacion de Personal del Nucleo de
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Oriente, se encuentra integrada por seis unidades organizacionales: Seccion de

de Servicios Generales, Delegacion

de Finanzas, Delegacion de Presupuesto y Delegacion de Personal, siendo esta tltima

Sucre de la Universidad de Oriente

tiene como objetivo administrar el recurso humano de forma integral desde que



comienza hasta que culmina la relacion laboral, es decir, planifica, organiza, dirige y
controla el capital humano considerando todo lo que implique: relacion con gremios
y sindicatos, marco legal o normativo; asi como reclutamiento, seleccion, desarrollo
de personas, compensaciones, evaluacion, calidad de vida en el trabajo y

comunicaciones internas.

Entre las funciones mas resaltantes de la Delegacion de Personal del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente se encuentran:

e Disena el plan operativo anual y los procesos internos de la Delegacion.

e Dirige los movimientos de personal, docente, administrativos y obreros, tales
como: ingreso, egreso, transferencia, pensidn por sobreviviente, ascenso,
becarios, concursos por oposicion, bonos por jefaturas, jubilaciones, permiso

remunerado, pase a fijos, otros.
e Dirige y controla el manejo de la ndmina y movimiento de personal.

e Coordina actividades que relacionan a la Delegacion con otras dependencias y

asociaciones.

e Controla el cumplimiento de las politicas, normas, procedimientos en materia

de recursos humanos, contratos y/o convenios colectivos de trabajo.

Dentro de las funciones relacionadas con el personal se tienen:

e Reclutamiento y seleccion.
e Evaluacion y reclasificacion.
e Remuneracién, beneficios y servicios.

e (alidad de vida, capacitacion, entre otros.
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La Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente se
encuentra estructurada organizativamente por dos secciones que son: la Seccion de

Servicios Sociales y la Seccion de Nomina, tal como se visualiza en la figura N° 6.

Esta Delegacion presenta diferentes cargos, a saber:

e Jefe de Personal: tiene como funcidon coordinar de manera integral todas las
actividades que se realizan en esta Delegacion, también debe dirigir planificar,
organizar y controlar el capital humano en vista de alcanzar los objetivos

deseados.

Figura N° 6. Organigrama de la Delegacion de Personal

DELEGACION
DE PERSONAL

Seccion de Seccion de Némina
Servicios Sociales

Fuente: Autores 2008. segin informacion
suministrada en la Coordinacidon
Administrativa

e Analista de Recursos Humanos: tiene como objetivo general analizar
actividades técnicas y/o administrativas relacionadas con el personal,
desarrollando y ejecutando planes y programas pertinentes a la administracion
de personal, a fin de lograr y mantener un buen clima laboral. Es responsable de
manera directa de los equipos y materiales de fécil uso e indirectamente
responsable de los equipos y materiales medianamente complejos, asi como del
dinero establecido por ejecucion presupuestaria y de guardar un grado mediano

de confidencialidad de informacion. Toma decisiones basadas en politicas
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o Asistente de Recursos Humanos: tiene como objetivo general ejecutar planes y
programas pertinentes a la administracion de personal, aplicando técnicas
administrativas relacionadas con el personal, a fin de contribuir con el
desarrollo de los procesos administrativos relacionados con la gestion de
recursos humanos. Es responsable de manera directa de los equipos y materiales
de facil uso e indirectamente responsable de los equipos y materiales
medianamente complejos. Es garante del dinero por ejecucion presupuestaria,
debe manejar de forma directa un grado de confidencialidad bajo. Toma
decisiones basadas en procedimientos y experiencias anteriores para la

ejecucion normal del trabajo a nivel operativo.

e Secretaria: tiene como objetivo general 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. Esta a su vez es responsable directamente del manejo de equipos,
materiales de facil uso y medianamente complejos. También lo es
indirectamente de dinero en efectivo, titulos y valores y custodias de materiales.
Maneja de forma directa un grado de confidencialidad medio y toma decisiones
en base de procedimientos y experiencias anteriores para la ejecucion normal

del trabajo a nivel operativo.

e Oficinista: su objetivo general es asistir en las actividades secretariales
desarrolladas en la oficina, recibiendo, chequeando, clasificando, distribuyendo,
archivando, registrando y transcribiendo documentos, a fin de apoyar las
actividades técnicas y administrativas de la unidad. Tiene como responsabilidad
directa el manejo de equipos y materiales de facil uso y del manejo periddicos
de equipos y materiales medianamente complejos, siendo su responsabilidad

indirecta. Esgrime de forma directa un bajo nivel de confidencialidad, y toma
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decisiones basadas en procedimientos y experiencias anteriores para la

ejecucion normal del trabajo a nivel operativo.

e Archivista: tiene como objetivo general resguardar documentos, expedientes y
demds informacién, organizando y ejecutando actividades de clasificacion,
codificacion y custodia de documentos, a fin de mantener informacion
actualizada y organizada a disposicion de la organizacion. Es responsable
directamente del manejo constante de equipos y materiales de facil uso. Es
responsable indirecto de la custodia del dinero, maneja de forma indirecta un
mediano grado de confidencialidad y toma decisiones basadas en politicas
especificas en procedimientos definidos para lograr los objetivos especificos,

mejora métodos o establece técnicas o estdndares a nivel operativo.

e Auxiliar de Archivo: su objetivo general es Resguardar documentos,
expedientes y demas informacion de interés para la Institucidon, ejecutando
actividades de recepcion, archivo y custodia de documentos, en una unidad de
archivo, a fin de mantener informacién organizada a disposicion de la
institucion. Este es responsable directamente del manejo constante de equipos y
materiales de facil uso. Maneja en forma indirecta un mediano grado de
confidencialidad y toma decisiones basadas en procedimientos y/o experiencias

anteriores para la ejecucion normal del trabajo a nivel operativo.

En lo que respecta a la Seccion de Nomina, €sta tiene como mision prestar un
excelente servicio al personal docente, administrativo y obrero al momento de
resolver problemas con respecto a su condicion laboral, remuneracion, jerarquia,
entre otras, y de esta manera satisfacer las necesidades del capital humano que labora

en el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Asimismo, dicha Seccién tiene como vision mejorar el funcionamiento de los

procedimientos y las actividades que desempeiia, asi como también lograr convertirse
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en un area de apoyo incondicional para todas las personas que trabajan en el Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente.

La Seccion de Nomina tiene como objetivo principal la implementacion de la
nomina del personal que labora en el Nucleo a través de la ejecucion de una serie de
actividades involucradas con la elaboracion y pago de la misma; los cuales implican

una serie de objetivos especificos entre los que se tienen:

e Controlar y registrar las actividades relacionadas con los procedimientos de
ingresos, retiros, pagos periddicos a los trabajadores, y cualquier otra actividad

relacionada con estos.

e Elaborar la némina mensual del personal, enviandolas al Centro Regional de

Computacion para su procesamiento.

e Recibir, verificar, calcular y liquidar los reportes de asistencia de personal

llevando un control para efectos de calculo y pago respectivo.

e Ejecutar, coordinar y controlar todos aquellos documentos que se reciban de

otras dependencias que modifiquen la némina del personal.

e Instrumentar las deducciones de sueldos y/o salarios por conceptos diversos,
tales como: caja de ahorro, asociaciones, préstamos, anticipos, descuentos; asi
como las retenciones del impuesto sobre la renta, seguro social obligatorio, ley

de politica habitacional, seguro de paro forzoso.

e Supervisar y verificar las tabulaciones de la némina efectuada por el Centro

Regional de Computacion haciendo las enmiendas del caso.

e Recibir y archivar las nominas debidamente corregidas enviadas por el Centro

Regional de Computacion.
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Entre las funciones principales de la Seccion se encuentran:

Verificar las asignaciones y deducciones de némina chequeando las diversas
relaciones de pagos y descuentos del personal, a fin de obtener registros de los

movimientos que se procesan en la némina.

Procesar los distintos movimientos de noémina ya registrados a través del

computador, con el fin de obtener relaciones de nomina y comprobantes de
pagos.

Atender reclamos del personal debido a diferencias sucedidas en el pago
aclarando y/o corrigiendo, segun sea el caso, para dar al trabajador su

remuneracion correcta.

Actualizar el porcentaje de retencion del I.S.R.L., realizando las variaciones

correspondientes.

Efectuar las modificaciones a la ndémina de acuerdo a la informacion

suministrada por la Delegacion de Personal.

Elaborar la némina de pago del personal docente, obrero, administrativo,
jubilados, pensionados, becados y en disfrute de ano sabatico, ayudantias y

preparadurias en las fechas programadas.

La Seccion de Nomina cuenta con la siguiente estructura ocupacional:

Un Jefe de la Seccidén
Tres (3) Analistas de Némina
Un Asistente de Nomina

Una Secretaria
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Los objetivos, funciones y &mbito de la actuacion de los cargos mencionados se

describen a continuacion:

e Jefe de Nomina: tiene como objetivo general planificar las actividades que se
ejecutan en las unidades de némina, distribuyendo, coordinando y supervisando
el trabajo realizado por el personal responsable, a fin de fomentar el trabajo en
equipo y optimizar los resultados. Entre sus funciones madas resaltantes se
encuentran distribuir, coordinar y supervisar el trabajo del personal responsable
de las unidades de némina; coordinar las reuniones con los miembros de las
unidades, con la finalidad de fomentar el trabajo en equipo y optimizar los
resultados obtenidos en los procesos; velar por el normal desenvolvimiento de
los procesos de elaboracion y andlisis de las ndminas de personal, realizados
por las distintas unidades; presentar informes técnicos a su superior inmediato,
con observaciones y sugerencias sobre situaciones detectadas en los andlisis de
las nominas; verificar la correcta ejecucion de la nomina del personal de la
institucion. Es responsable de manera directa de los equipos y materiales de
facil uso e indirectamente responsable de los equipos y materiales
medianamente complejos. Es garante directo por los titulos y valores y debe

manejar de forma directa un grado de confidencialidad medio.

e Analista de Nomina: su objetivo general es analizar la ndmina del personal de
la institucidn, revisando y verificando los procesos y calculos efectuados para la
cancelacion de los diversos conceptos, a fin de garantizar su correcta
elaboraciéon. Entre sus funciones se encuentran verificar célculos de
actualizacion de sueldos de deudas, por sueldos atrasados, descuentos y otros
conceptos; revisar y analizar los listados de la pre-nomina y la nomina para
verificar que los datos y calculos estén correctos; supervisar el desglose de
cheques; supervisar y controlar los tramites administrativos que se han de llevar

a cabo para la retenciéon de sueldos con respecto a medidas de embargo;
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supervisar y controla la elaboracion y registro de la nomina de becarios; atiende
al personal de la institucion, en casos de reclamo y busqueda de soluciones por
problemas de su pago de ndmina; recibe y revisa oficios en casos de pago
demas al personal y tramita los descuentos correspondientes y envia relacion de
deudas a contabilidad para su registro. Es responsable de manera directa de los
equipos y materiales de facil uso e indirectamente responsable de los equipos y
materiales medianamente complejos. Es garante directo por los titulos y valores
(ejecucion de la nomina del personal del Nucleo). y debe manejar de forma

directa un grado de confidencialidad medio.

Asistente de Nomina: tiene como objetivo general ejecutar la liquidacion de la
nomina de personal que labora en la institucion, calculando y verificando los
datos correspondientes para su elaboracion, a fin de asegurar el oportuno y
correcto pago al personal. Entre las actividades que realiza se encuentran
efectuar los célculos correspondientes a la liquidacion de némina del personal
obrero, administrativo y docente; introducir, modificar y excluir informaciéon en
la base de datos para la ndmina de personal; analizar los datos correspondientes
a la liquidacion de las distintas nominas procesadas a través del computador y
formular los reparos o ajustes correspondientes; emiten cheques de ndmina de
personal, registrando datos en el microcomputador; verificar la exactitud y
veracidad de los datos suministrados por las unidades y/o dependencias de la
Nucleo para el célculo de la ndmina; formula ante su superior inmediato, las
observaciones pertinentes sobre los datos dudosos o errados, suministrados para
las liquidaciones de ndémina; recibir listado de beneficiarios de la pension de
sobrevivientes, becarios, federaciéon de centros universitarios, aguinaldos y
bono vacacional de jubilados, etc.; elaborar 6érdenes de pago; llenar formato de
orden interna para transferencia bancaria para pagos del personal y la envia a su
superior inmediato; realizar trdmites administrativos para el pago de prima a

docentes titulares; llevar registro y control de los montos pagados al personal
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por diferentes conceptos; llevar el control de caja chica de la unidad. Es garante
de manera directa de los equipos y materiales de facil uso y medianamente
complejos; es responsable indirecto de titulo y valores y maneja en forma

directa un grado de confidencialidad bajo.

e Secretaria: su objetivo general es 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 las distintas actividades que realiza se encuentran redactar
correspondencia, oficios, actas, memorando, anuncios y otros documentos
varios de poca complejidad; llenar a maquina o a mano formatos de 6rdenes de
pago, recibos, requisiciones de materiales, 6rdenes de compra y deméas formatos
de uso de la dependencia; recibir y enviar correspondencia; atender y
suministrar informacion a estudiantes, personal de la institucion y publico en
general; llevar control de los registros de asistencia del personal administrativo,
obrero, docente y estudiantes con beca-servicio, adscritos a la unidad; archivar
la correspondencia enviada y/o recibida; actualizar el archivo de la unidad. Es
responsable directo del maneja constante de equipos y materiales de facil usoy
medianamente complejos; es garante indirecto de dinero en efectivo, titulos y
valores y custodia de materiales y maneja en forma directa un grado de

confidencialidad medio.

La Seccion de Servicios Médicos Sociales, por su parte, es una dependencia
adscrita a la Delegacion de Personal que tiene como mision prestar servicios a los
trabajadores de la institucion, garantizando el cumplimiento de los beneficios
médicos asistenciales y clausulas socioecondmicas de acuerdo a lo establecido en las
Actas Convenio, Contrataciones Colectivas, reglamentos y resoluciones vigentes.

Igualmente, tiene como visién prestar un servicio de calidad, que satisfaga las
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necesidades o requerimientos administrativos y humanos de los trabajadores,

contribuyendo de esta manera al fortalecimiento institucional del Nucleo de Sucre.

La Seccién de Servicio Médicos Social tiene como objetivos fundamentales:

e Proporcionar al personal de la institucion, junto a sus cargas familiares, un
servicio de bienestar que represente una efectiva respuesta a sus demandas y
necesidades bio-psico-sociales, de acuerdo a los recursos disponibles y a las

normas, convenios y politicas vigentes.

e Promover en el personal una participacion responsable y solidaria en el proceso
de desarrollo de la seccidn, en sus programas, proyectos y acciones con el

propdsito de que la atencidon sea mas eficaz, eficiente e integral.

e Propiciar bienestar socioecondémico y cultural al trabajador y su familia

mediante programas conducentes a su realizacion.

e Contribuir a que el trabajador sea el propio gestor hacia mejores niveles de vida

a través del desarrollo de sus potencialidades.

Entre las funciones principales de esta Seccion, se presentan las siguientes:

e Definir las funciones especificas de cada uno de los funcionarios de la seccion

como garantia de cumplimiento de sus responsabilidades.

e Redactar la reglamentacion que oriente el cumplimiento de los objetivos,

funciones y actividades de la seccion.

e Establecer normas de procedimiento y flujos administrativos para la atencion al

personal del Nucleo de Sucre que solicite el servicio.
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Confeccionar los proyectos dirigidos a solucionar aquellos problemas que
afectan al personal, detectados o sefialados en diagndsticos cientificamente

elaborados.

Administrar coordinadamente con otras dependencias del Nucleo de Sucre la
ejecucion de proyectos factibles dirigidos a areas de atencidon social a nivel

laboral.

Establecer conjuntamente con la Delegacion de Personal la filosofia, contenido,

estructura y ejecucion de proyectos sociales proyectados al personal.

Velar por el mejoramiento de las condiciones de trabajo y de la calidad de vida

de los funcionarios de la institucion.

Investigacion  social ~de situaciones que obstaculicen el normal
desenvolvimiento del personal en su sitio de trabajo y de aquellos

comportamientos no acordes con la ética laboral y la moral institucional.
Asesoramiento y orientacion al personal en base a la problematica cotidiana.

Definir las normativas que regiran la relacion de atencion entre el profesional
(Trabajador Social, Psicologo, Médico, Abogado, Socidlogo y otros) y el

trabajador que demanda el servicio).

La Seccioén de Servicio Social presenta los cargos siguientes:

Un Jefe de la Seccion
Un Trabajador Social

Una Secretaria
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Estos cargos se describen a continuacion:

Trabajador Social Jefe (Jefe de la Seccion): tiene como objetivo general
supervisar los planes y programas de trabajo social, planificando, dirigiendo,
disefiando y promoviendo el desarrollo de estudios de investigacién sobre el
area, a fin de lograr y mantener el bienestar socio-econdémico de la comunidad
universitaria. Entre las funciones mas resaltantes se encontraron que debe
dirigir, coordinar, supervisar y evaluar las actividades del personal a su cargo;
planificar, coordinar, dirigir y supervisar los planes y programas de bienestar
social; supervisar la realizacion de estudios de investigacion y diagnoésticos
socio-economicos de los estudiantes; supervisar y aprobar las 6rdenes de pago y
asignaciones preferenciales de los beneficiarios; entrevista y orienta a los
estudiantes en relacion a los planes del area; participar en el estudio de casos
para el otorgamiento y renovacion de beneficios sociales; participa en estudio y
analisis de problemas que afectan a determinados sectores de la Institucion;
promover y supervisa campafias de accion social; coordinar la comision de
becas o ayudas socio-economicas; propone politicas y objetivos relacionados
con el desarrollo estudiantil; elaborar informes periddicos de las actividades
realizadas; realizar cualquier otra tarea afin que le sea asignada. Es responsable
directo de equipos y materiales de facil uso y de medianamente complejos,
también lo es del dinero por ejecucioén presupuestaria y maneja un grado de

confidencialidad medio.

Trabajador Social: tiene como objetivo general desarrollar los programas de
trabajo social, realizando estudios de investigacion y diagnostico socio-
economicos, a fin de lograr y mantener el bienestar social de la comunidad
universitaria. Debe planificar y coordinar las actividades de los programas
socio-economicos de la organizacion; entrevistar a estudiantes que solicitan

servicios sociales; analizar los datos y estadisticas de los diferentes programas
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socio-economicos; realizar estudios de investigacion y diagndsticos socio-
econdémicos de los estudiantes; coordinar y ejecutar los programas derivados de
las investigaciones y estudios socio-econdémicos; promover y participar en
campanas de accion social; optimizar procesos de seleccion y asignacion de
beneficios socio-econdmicos; participa en el comité y/o comision de becas o
ayudas socio-econdémicas; elaborar informes periddicos de las actividades
realizadas; realizar cualquier otra tarea afin que le sea asignada. Maneja
constantemente equipos y materiales de facil uso y maneja periddicamente
equipos y materiales medianamente complejos, siendo su responsabilidad
directa. También es responsable indirecto del dinero por ejecucion
presupuestaria y de la custodia de materiales y equipos. Maneja en forma

directa un grado de confidencialidad medio.

Secretaria: su objetivo es 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. Las
funciones propias del cargo son: redactar correspondencia, oficios, actas,
memorando, anuncios y otros documentos varios de poca complejidad;
transcribir 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; recibir y
envia correspondencia; llevar registro de entrada y salida de la correspondencia;
realizar y recibir llamadas telefonicas; actualizar la agenda de su superior;
tomar mensajes y transmitirlos; brindar apoyo logistico en la organizacion y
ejecucion de reuniones y eventos; elaborar cheques; velar por el suministro de
materiales de oficina de la unidad; cumplir con las normas y procedimientos en
materia de seguridad integral, establecidos por la organizacion; elaborar

informes periddicos de las actividades realizadas; realiza cualquier otra tarea
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afin que le sea asignada. Maneja constantemente equipos y materiales de facil
uso y medianamente complejos siendo su responsabilidad directa, también es
responsable indirecto de dinero en efectivo, titulos y valores y custodia de

materiales. Maneja en forma directa un grado de confidencialidad medio.

4.2 Bases Legales Asociadas a la Definicion de Estrategias para la Delegacion de

Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Toda investigacion debe estar fundamentada en la legalidad del pais en la que
se realice. Al respecto, esta investigacion esta fundamentada en diversas normas
como lo son la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, la Ley
Organica de Planificacion, la Ley de Universidades, entre otras. La legislacion
venezolana invita a planificar, establecer estrategias y tomar a las personas como el

elemento mas importante con que cuenta la Nacion (como mas adelante se expone).

La Universidad de Oriente, por ser una institucion que presta servicios de
educacion superior, estd regulada por la legislacion venezolana y en funcion de ella
opera. No obstante, el Total Performance Scorecard (modelo a utilizarse en esta
investigacion) atin cuando no esta regulado por ninguna ley venezolana, su esencia se
encuentra establecida implicitamente en muchas de ellas. A continuacion se sefiala

brevemente los fundamentos legales que sustentan esta investigacion.
4.2.1 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999).
En relacion a los principios legales en los que se sustentada esta investigacion,

es oportuno mencionar la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, por

ser ¢ésta la Carta Magna cuyo Predmbulo establece que tiene como fin supremo:
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Refundar la Republica para establecer una sociedad democratica,
participativa y protagénica, multiétnica y pluricultural en un Estado de
justicia, federal y descentralizado, que consolide los valores de la
libertad, el bien comun, la convivencia, asegura el derecho a la vida, al
trabajo, a la educacion, a la justicia social y a la igualdad sin
discriminacién ni subordinacion alguna, que promueve la garantia
universal e indivisible de los derechos humanos.

En tal sentido, la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela brinda
un enfoque humanista que estd en perfecta concordancia con los aspectos
fundamentales del Total Performance Scorecard, siendo éste el modelo utilizado para
la definicion de estrategias para la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente. A continuacidn se citan varios articulos de la Constitucion
que también sirven de basamento legal para el disefio de estrategias para este

Delegacion.

Articulo 2. Venezuela se constituye en un Estado democratico y social
de Derecho y de Justicia, que propugna como valores superiores de su
ordenamiento juridico y de su actuacion, la vida, la libertad, la justicia,
la igualdad, la solidaridad, la democracia, la responsabilidad social y
en general, la preeminencia de los derechos humanos, la ética y el
pluralismo politico.

Articulo 3. El Estado tiene como fines esenciales la defensa y el
desarrollo de la persona y el respeto a su dignidad, el ejercicio
democratico de la voluntad popular, la construccion de una sociedad
justa y amante de la paz, la promocion de la prosperidad y bienestar
del pueblo y la garantia del cumplimiento de los principios, derechos y
deberes reconocidos y consagrados en esta Constitucion.

Ambos articulos establecen claramente el valor del ser humano y la importancia
que éste tiene para el Estado. Partiendo de este planteamiento se puede notar que
existe una vinculacion estrecha entre lo que establece dicha Constitucion y lo que
realmente busca la aplicacion del Total Performance Scorecard en la Delegacion de

Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, tomando en cuenta que
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dicha herramienta se basa en un elemento primordial como es el Cuadro de Mando
Integral Personal (CMIP), el cual parte del bienestar personal y social de cada

individuo.

4.2.2 Ley Organica de Planificacion (2001).

La Ley Organica de Planificacion establece en su primer articulo, que tiene por
objeto establecer las bases para la construccion, la viabilidad, el perfeccionamiento y
la organizacion de la planificacion en los diferentes niveles territoriales de gobierno,
mostrando asi que la planificacion esta, es este pais, sustentada por una norma; lo que
da pie a pensar en el hecho de que las mismas leyes venezolanas invitan a poner en
practica la planificacion, y si se va mas all4, y se combina con la implementacion de
estrategias, se lograria obtener lo que se conoce como Planificacion Estratégica. A

continuacion se analizan otros articulos vinculados con la presente investigacion

Articulo 4. Se entiende por construccion, la definicion en un plan de
una o varias imdagenes objetivos, partiendo de determinadas
condiciones iniciales y estableciendo las trayectorias que conduzcan de
las condiciones iniciales a la imagen objetivo.

Este articulo estd relacionado con la investigacion, debido a que se busca
definir estrategias en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente basandose en el Total Performance Scorecard, en la cual se
construye un plan que indica el camino a seguir partiendo de unas condiciones

iniciales.

Articulo 12. 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 vy,
simultdneamente, incorporar los ajustes que sean necesarios.
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Este articulo hace referencia al seguimiento que se le debe dar a las estrategias

que se aplicaran, con el fin de determinar el alcance de los resultados deseados.

4.2.3 Ley de Universidades (1977).

Articulo 1. 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.

Articulo 2. 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.

Articulo 3. Las Universidades deben realizar una funcién rectora en la
educacion, la cultura y la ciencia. Para cumplir esta mision, sus
actividades se dirigiran a crear, asimilar y difundir el saber mediante la
investigacion y la ensefianza; a completar la formacion integral
iniciada en los ciclos educacionales anteriores, y a formar los equipos
profesionales y técnicos que necesita la Nacidon para su desarrollo y
progreso.

Los articulos antes citados, hacen referencia a la razéon de ser de las
universidades en el pais, a lo que deben buscar y por lo que deben luchar. Es por esto,
que toma fuerza el hecho de definir estrategias que permitan a las universidades
alcanzar los objetivos planteados en estos articulos. En este sentido, esta
investigacion tiene perfecta concordancia con la Ley, pues busca que la Universidad
de Oriente y, especificamente, la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre,
consiga cumplir cabalmente con sus metas y objetivos institucionales y que produzca
un efecto multiplicador en la sociedad. Ademas, el Total Performance Scorecard
también estd en consonancia con la mencionada Ley, pues, no s6lo busca el desarrollo
institucional, sino resaltar el valor de los individuos en la organizacion, permitiendo

que se desarrollen plenamente.
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4.3 Andlisis General de los Resultados Obtenidos en la Investigacion Realizada
en la Delegacion de Personal del Nuacleo de Sucre de la Universidad de

Oriente

La Delegacion de Personal, presenta una poblacién de 23 personas, incluidas
las de las secciones de Nomina y Servicio Médico Social, de las cuales se tomo una
muestra intencional de 12 personas para llevar a cabo la investigacion, en la que se
utilizo la encuesta bajo la modalidad del cuestionario para recolectar la informacion

requerida.

Este cuestionario se realizé siguiendo la metodologia del Total Performance
Scorecard (TPS) propuesto por el Dr. Rampersad para la recoleccion de toda la
informacion requerida para definir estrategias en la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Los encuestados seleccionados tuvieron un maximo de tres (3) semanas para
responder el cuestionario aplicado, arrojando un total de ocho (8) respondidos y
cuatro (4) no respondidos. De aqui se puede decir que el 33,33% de los encuestados
no respondid, mientras que el 66,67% restante si respondid los cuestionarios. De alli
que, a continuacion se muestran los promedios y los respectivos porcentajes de las
preguntas respondidas y no respondidas de todos los cuestionarios y por cada
elemento de TPS, tales como CMIP (Cuadro N° 3), CMIC (Cuadro N° 4), Gestion de
Calidad (Cuadro N° 5) y Gestion por Competencia y Aprendizaje (Cuadro N° 6).

Arrojando un promedio general de preguntas respondidas equivalente al
55,54% y no respondidas de 44,46%, tal como se muestra en el Cuadro N° 7, siendo
este ultimo un numero considerable de preguntas sin responder, dejando entrever una
serie de situaciones desfavorables que pudiesen estar presentdndose en la Delegacion

de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
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Cuadro N° 3. Cuadro de Mando Integral Personal
Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N©° %

B Respondidas| 16,58 | 47,37%

B No Respondidas| 18,42 | 52,63%

Total Preguntas| 35 100%

Fuente: Autores, 2008

Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo
Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N° %

B Respondidas| 18 46,15%

BNo Respondidas| 21 53,85%

Total Preguntas| 39 100%

Fuente: Autores, 2008

Cuadro N° 5. Gestion de Calidad
Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N° %

[ ] Respondidas| 43 63,24%

B No Respondidas| 25 36,76%

Total Preguntas| 68 100%

Fuente: Autores, 2008
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Cuadro N° 6. Gestion por Competencia y Aprendizaje
Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N° %
[ | Respondidas | 31,83 | 57,87%
B No Respondidas| 2317 | 42,13%

Total Preguntas| 55 100%
Fuente: Autores, 2008

Cuadro N° 7 Total Encuestas Recibidas
Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N©° 0%
[ | Respondidas | 109,41 | 55,54%
B No Respondidas| 87,59 | 44,46%

Total Preguntas| 197 100%
Fuente: Autores, 2008

Para efecto de la informacidon que en los puntos subsiguientes se presenta, como
resultado de la investigacion realizada, se tomd como referencia el 66,67% de los
encuestados que respondieron el cuestionario (8 de 12 de las personas encuestadas);
puesto que el 33,33% restante (4 de las 12 personas encuestadas) no respondio,
presumiendo que entre las razones por las cuales no dieron respuesta al cuestionario

S€ encuentran:

e La ejecucion de sus multiples tareas laborales y, a la vez, estudiantiles, por
encontrarse alguno de ellos haciendo post-grado, lo que produjo la falta de

tiempo para hacerlo.
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e La falta de pertenencia de los trabajadores con la institucion, pues no
consideraron importante para la misma responder el cuestionario y que el

mismo pudiese ayudar a solventar problemas presentes en ella.

Por las razones antes mencionadas, se ha considerado que los porcentajes
presentados en los puntos siguientes estaran basados en el 66,67% de los encuestados,

considerandose éste como el 100%.

Ahora bien, dentro de los trabajadores encuestados que respondieron los
cuestionarios, hubo personas que no contestaron todas las preguntas. En funcion a
esto, se muestran los porcentajes de las preguntas respondidas y no respondidas segiin
cada elemento de TPS: como son Cuadro de Mando Integral Personal (Cuadro N° 8);
Cuadro de Mando Integral Corporativo (Cuadro N° 9); Gestion de Calidad (Cuadro
N° 10); Gestion por Competencia y Aprendizaje (Cuadro N° 11).

Cuadro N° 8. Cuadro de Mando Integral Personal
Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N° %
[ | Respondidas | 24,88 | 71,09%
B No Respondidas| 10,12 | 28,91%

Total Preguntas| 35 100%
Fuente: Autores, 2008

102



Cuadro N° 9. Cuadro de Mando Integral Corporativo

Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N° %
[ | Respondidas| 27,00 | 69,23%
B No Respondidas| 12,00 | 30,77%
Total Preguntas| 39 100%

SR

Fuente: Autores, 2008

Cuadro N° 10. Gestion de Calidad
Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N° %
[ | Respondidas| 64,50 | 94,85%
B No Respondidas| 3,50 5,15%
Total Preguntas| 68 100%

e

Fuente: Autores, 2008

Cuadro N° 11. Gestioén por Competencia y Aprendizaje

Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N° %
[ | Respondidas | 47,75 | 86,82%
B No Respondidas| 7,25 | 13,18%
Total Preguntas| 55 100%

e

Fuente: Autores, 2008

103




Arrojando un promedio total de preguntas respondidas y no respondidas
representado por el 83.31% y 16.69% respectivamente, como se muestra en el Cuadro

N 12.

Cuadro N° 12. Total Encuestas Respondidas
Promedio y porcentaje de preguntas respondidas y no respondidas

Preguntas N° %
[ | Respondidas | 164,13 | 83,31%
B No Respondidas| 32,87 | 16,69%

Total Preguntas| 197 100%
Fuente: Autores, 2008

Ahora bien, de los cuestionarios respondidos, el 16,69% representa el total de
las preguntas no respondidas, infiriéndose que las posibles causas que originaron el

hecho de no responder dichas preguntas son:

e Falta de tiempo.

e Abstencion de contestar las preguntas del cuestionario que tenian relacién con
el aspecto personal, ya que, algunos de los encuestados expresaron que esa
informacion es de caracter privado y no tenian por qué hacerla del

conocimiento publico.

e No poseen conocimiento acerca de las preguntas o simplemente no existia
familiarizacion con lo que se le preguntaba, puesto que esa situacion no se da

en su entorno laboral.
e Por falta de pertenencia a la institucion.

e Por desconocimiento de los términos utilizados.
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En funcidén a los cuestionarios respondidos, se procedié a la determinaciéon del
Cuadro de Mando Integral Personal; Cuadro de Mando Integral Corporativo; Gestion
de Calidad; Gestion por Competencia y Aprendizaje que se muestran en los puntos

siguientes:

4.4 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Delegacion de Personal

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Segiin Rampersad (2004), formular el Cuadro de Mando Integral Personal
(CMIP) es el punto de partida para el TPS, el cual se compone de la mision y vision
personal, los papeles claves, los factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas
de actuacion, las metas y las acciones de mejoras que se dividen en cuatro

perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y conocimiento y aprendizaje.

Asimismo, los tres primeros componentes del CMIP, como lo son la mision y
vision personal y los papeles claves, conforman la ambicidn personal, la cual permite
conseguir y comprender la identidad del personal, al igual que una visién més amplia
de si mismo y de los puntos fuertes y débiles de su comportamiento. Es por esto que
el CMIP se basa en la mejora personal de cada empleado individualmente y esta

orientado a su bienestar y éxito.

En tal sentido, cada uno de los elementos que integran el CMIP fueron
abordados en la investigacion, mediante la aplicacion de un cuestionario a doce (12)
trabajadores de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, a fin de determinar el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) requerido

para dicha Delegacion, obteniéndose los siguientes hallazgos:
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e Mision Personal:

Con relacion a la mision personal, el 75% de los encuestados se identifica por
ser unas personas objetivas, responsables, respetuosas, con capacidad para atender
situaciones laborales apegadas a las normas, leyes y reglamentos que la regulen.
Asimismo, sefiala que su filosofia de vida es la productividad, responsabilidad y
honestidad con el proposito de ser cada dia mejor. Ademas, sefiala que los objetivos
mas importantes en sus vidas estan relacionados con el bienestar y preparacion tanto
personal como profesional; y el 25% restante se limit6 a no responder. De igual
forma, un 75% de los encuestados establece que sus aspiraciones mas profundas es
lograr obtener un titulo profesional para asi tener una mejor preparacion que permita
cambios que beneficien a la institucién y a su personal y el otro 25% no respondio.
Cabe destacar que, ese 75% de los trabajadores encuestados dice que pertenecen a la
Delegacion porque son individuos preparados para laborar en el manejo de personal;
y que una de las habilidades que los caracteriza es afrontar con responsabilidad,
honestidad, eficiencia todas las actividades que se les encomiende realizar. También,
menciona que sus creencias esenciales es que todos los seres humanos son iguales y
que existe un ser supremo que es Dios. Asimismo, sefialan que viven para cumplir las
tareas encomendadas por el mundo que los rodea para sentirse bien consigo mismo y

lograr el éxito personal.

e Vision Personal:

En lo que respecta a la vision personal que poseen los trabajadores, a nivel
general, se determind que el 75% de los encuestados quiere lograr el éxito y la
excelencia personal para el logro de sus objetivos; de igual manera, desea continuar
teniendo crecimiento como ser humano, desarrollar atin mdas la tolerancia y la

aceptacion de cada individuo y de las situaciones que ofrece la vida. Ademas, dice
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que los valores y principios que los guian son la honestidad, el respeto, la sinceridad,
amistad, igualdad, el amor, la confianza, la lealtad y el compromiso, mientras que el
25% no respondi6. Asimismo, el 75% de los encuestados estd de acuerdo en que
quieren conseguir en la institucion un mejor ambiente de trabajo, a través del
cumplimiento de las normas y procedimientos que la rigen, y desean que exista un
mayor compafierismo, pasion por el trabajo y la instituciéon. De igual manera, sefiala
que apoyan todo lo relacionado con las mejoras del personal, el trabajo y el esfuerzo
que hacen los trabajadores para tener su labor al dia; y que las condiciones de trabajo
y de vida més ideales son que las oficinas sean mas comodas y desean vivir con

armonia, el otro 25% se limit6 a no responder.

En cuanto a las caracteristicas personales que poseen, el 37,50% de los
encuestados dice que estan conforme con las caracteristicas que poseen, y un 37,50%
menciona que les gustaria ser un poco sumisos, pacientes, ser mas rapidos a la hora
de tomar decisiones y no ser tan reservados y el 25% restante no respondi6. En lo que
respecta a la imagen que tienen de si mismo, el 75% de los encuestados indica que
son personas emprendedoras, exitosas, francas, cordiales, eficientes y colaboradoras.
Igualmente, estos encuestados sefialan que les gustaria distinguirse en la sociedad por

su humildad, mientras que el 25% restante no respondio.

e Papeles claves:

En relacion a los papeles claves, el 75% de los encuestados le gustaria optar a
un cargo de mayor rango, debido a sus capacidades de trabajo y tener un mayor trato
con los usuarios. Asimismo, desean tener una relacion mas amable, respetuosa, ética,
honesta, proactiva con sus compafieros de trabajo. De igual manera, estos en
encuestados sefialan que quieren llevar todos los aspectos de su vida de forma cordial,

con ahinco, firmeza, pasion, entrega, perseverancia y €xito, el otro 25% no respondio.
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e TFactores Criticos de Exito:

En lo que respecta a los factores criticos de éxito, el 75% de los encuestados
sefala que los factores que los hacen irrepetibles son la capacidad que tienen para
resolver un problema, la sinceridad, la amistad, el buen trato con los demas y la
responsabilidad. De igual forma, indican que para su €xito personal es decisivo gozar
de salud fisica, mental y emocional, asi como el conocimiento, la buena disposicion
para aprender, la justicia y alcanzar mejores beneficios econdmicos y un 25% se
limitd a no responder. En lo que respecta a los factores que les permiten alcanzar sus
objetivos, un 62,50% de los encuestados estd de acuerdo con que son la
responsabilidad, la transparencia, puntualidad, las relaciones personales, el respeto, el
entusiasmo, la armonia y un mejor ambiente laboral, el 37,5% restante no respondio.
Asimismo, el 75% de los encuestados coincide que sus competencias mas
importantes radican en dar lo mejor en su trabajo, el manejo de las relaciones

interpersonales, la espontaneidad y la seguridad y el 25% restante no respondio.

e Objetivos Personales:

En estos objetivos se describen resultados que se pretenden alcanzar para llevar
a cabo la vision personal. Este elemento del CMIP deriva del analisis de los puntos
fuertes y débiles de la persona, los que sirven como hitos alcanzables. Al establecer
los objetivos el 37,50% de lo encuestados sefala que los resultados personales que
quieren conseguir en la Delegacion estan orientados al éxito en sus funciones y a la
productividad. Mientras que un 25% resalta que las autoridades deben respetar y
cumplir las leyes y reglamentos, y que debe existir un sentido de pertenencia con sus
labores; el 37,50% restante no respondi6. Ademas, un 37,50% de los encuestados
coincide en que los resultados a corto plazo que les gustaria alcanzar estan ligados a

la sistematizacion de los procedimientos, un 25% les gustaria que se logre la
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puntualidad y la reduccion del volumen de trabajo y un 37,50% se limit6 a no

responder.

e Metas y Medidas de Actuacion Personal:

En cuanto a las metas y medidas de actuacion personal el 37,50% de los
encuestados establece que una de sus metas es obtener el titulo de licenciado y un
25% hace referencia a que se deben mantener actualizados con los cambios e
innovaciones en materia de recursos humanos y el 37,50% restante no respondid. Se
consulto acerca de la medicion de sus resultados personales, y un 37,50% de los
encuestados sefald que es a través de sus propias satisfacciones, un 25% mediante el
reconocimiento y aceptacion de los demas. Este mismo porcentaje de encuestados
estd de acuerdo con que el valor que deben alcanzar es el espiritual. El 37,50%
restante desea desarrollarse mas como ser humano con el propdsito de dar lo mejor

tanto en el area laboral como personal.

e Acciones de Mejora Personal:

Estas constituyen la herramienta que hara medible tanto la vision como la
mision personal. En este punto el 37,50% de los encuestados sefiala que para
conseguir sus resultados, los mismos deben ir ligados del esfuerzo que cada uno
realiza para poder lograrlos, un 25% le gustaria lograrlo a través del conocimiento y
aprendizaje de manera continua, el 37,50% restante se limit6 a no responder. Ahora
bien, para alcanzar esos resultados es necesario la realizacion de sus trabajos, lo cual
les va a permitir obtener el éxito. Con respecto a las acciones de mejora que deben
realizar para conseguir sus resultados, un 75% de los encuestados establece que van
en funcion de la preparacion a nivel personal y profesional, es decir, a través de la
asistencia de manera periddica a cursos y talleres relacionados con sus trabajos, el

otro 25% no respondi6. Con relacién a las formas de comprobar sus aprendizajes
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continuos, un 62,50% de los encuestados dice que es mediante la solucion de
situaciones tanto personales como laborales que se les presenten, un 12,50% sefiala
que a través de la transformacion de sus aptitudes y actitudes, y que una de las
maneras de mejorar sus comportamientos es a través de las experiencias, estudios,
conocimientos, opiniones de las demés personas y el sentido comun y el 25% restante
se limit6 a no responder. De igual forma, en funcion a las habilidades y destrezas que
poseen para desarrollar el trabajo, el 75% de los encuestados sefiala que, radica en la
toma de decisiones, relaciones interpersonales y el manejo de computadoras, mientras

que el otro 25% no respondio.

Una vez evaluado este primer elemento del Total Performance Scorecard (TPS)
para la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, se
formul6 el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para esa dependencia (Ver
Cuadro N° 15), con el fin de que los empleados puedan conocerse mejor asimismo,
desarrollen continuamente sus habilidades, de manera que se utilice las ambiciones
personales de sus empleados como punto de partida para lograr el éxito

organizacional y personal.

4.5 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

Rampersad (2004), afirma que el Cuadro de Mando Integral Corporativo
(CMIC) es un instrumento de gestion que sirve para hacer operativa la vision
estratégica de una organizacion en todos los ambitos de la misma. El énfasis en esta
fase radica en el desarrollo y aplicacion de la estrategia y abarca todo lo referente a la
vision y mision corporativa, valores esenciales, los factores criticos de éxito,

objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejora.
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Con la aplicacion del CMIC se busca que la organizacion logre la mejora
continua de las operaciones, aprenda constantemente de sus procesos y desarrolle
estrategias basadas en la obtencion de ventajas competitivas. Para su formulacion se
plantean preguntas tales como qué es la organizacion, qué labor cumple, cuales son

sus objetivos, metas, como visualiza el futuro, etc.

En tal sentido, cada uno de los elementos del CMIC fueron abordados en el
cuestionario aplicado a la muestra seleccionada para obtener toda la informacion
necesaria para definir el Cuadro de Mando Integral Corporativo requerido para la
Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, el cual

arrojo los siguientes hallazgos:

e Mision Corporativa:

En relacion a este elemento del CMIC, el 75% de los encuestados sefiala que la
Delegacion de Personal es una dependencia adscrita a la Coordinacion
Administrativa, encargada de velar por la aplicacion e implementacion de politicas,
normas y procedimientos vinculados con el capital humano y el 25% restante no
respondid. En tanto a la labor que cumple la Delegacion de Personal, el 75% de los
encuestados dice que es econdmico-social, dando respuesta a las necesidades
laborales y demas problemas administrativos de todos los trabajadores del Nucleo;
ademas, se encarga de ubicar, organizar y planificar al personal docente,
administrativo y obrero de acuerdo a su perfil profesional y atender los problemas que

presenten; mientras que un 25% se limitd a no responder.

En cuanto a la finalidad que tiene la Delegacion de Personal, el 100% de los
encuestados sefiala que es “administrar los procesos de reclutamiento, seleccion,
evaluacion, reclasificacion, capacitacion, promocion, sistemas de informacion y

calidad de vida del RRHH” (notas de investigacion) y, también se encargan de todo lo
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referente a las reclamaciones y los recursos financieros de los trabajadores del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente; ademas, esta Delegacion debe velar por el
cumplimiento de las normas y procedimientos administrativos, ejecutar los convenios
de trabajo y lo concerniente al asesoramiento del personal; resolver los problemas
laborales del personal; proporcionar al personal de la institucion, un servicio de
bienestar que represente una efectiva respuesta a sus demandas. Con respecto al
proposito de la existencia de la Delegacion Personal, un 87,50% dice que es cumplir
y hacer cumplir las politicas de personal, velar por que se satisfagan las necesidades
del personal, motivarlo e incentivarlo, atender adecuadamente los tramites
administrativos, en una palabra, administrar el RRHH de forma integral, con el
propoésito de cumplir los objetivos propuestos en la UDO y el 12,50% restante no
respondid. El 87,50% de los encuestados respondié que todos los integrantes de la
Delegacion de Personal son importantes, desde el mensajero hasta el analista de
RRHH, pero se reconoce que el mayor peso lo tienen los analistas de personal y el

otro 12,50% se limitd a no responder.

e Vision Corporativa:

Con respecto a la vision corporativa de la Delegacion de Personal, el 100% de
los encuestados busca la excelencia en los procedimientos administrativos y tacticos,
que estos procedimientos estén completamente automatizados, con un completo
sentido de pertenencia y que a esta Delegacion se le de la importancia que merece,
todo esto con la finalidad de brindar un servicio de calidad. Con respecto a como ven
el futuro de la Delegacion, el 37,50% de los encuestados dice que lo imaginan poco
prometedor: “si se siguen rompiendo las reglas, no se valora el trabajo que se realiza
y no se revisan las politicas de ingreso de personal” (notas de investigacion); un 50%
sefiala que imaginan el futuro con todos sus procedimientos automatizados, sentido
de pertenencia, cumpliendo su misién y vision y el 12,50% restante no respondio.

Ademas, el 87,50% menciona que la Delegacion esta orientada a la excelencia, con
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un personal presto al cambio y capaz de brindar una respuesta rapida a los usuarios,

en cambio el otro 12,50% se limitd a no responder.

En cuanto a las ambiciones a largo plazo de la Delegacion de Personal, el 75%
dice esperar que ingrese personal especializado en materia de personal, que se tome
en cuenta la Delegacion para planificar y elaborar el presupuesto, automatizar todos
los procedimientos y mejorar el espacio fisico. También, visualiza para el futuro
organizacional una organizacion interna en el disefio e implementacion de manuales
de procedimientos, sistematizacion de procesos, promover valores en el trabajo,
capacitar e incentivar al personal, ser fiel al cumplimiento de prestar un servicio de

calidad, mientras que el 25% restante no respondio.

Con respecto hacia donde se dirige la Delegacion de Personal, el 50% de los
encuestados establece que es hacia la prestacion de un servicio de calidad y
excelencia, basado en el respeto por el usuario. Aunque hubo un 12,5% de los
encuestados que expres6 que la Delegacion de Personal se dirige de acuerdo al

delegado de turno y el otro 37,50% no respondid.

Se consultd sobre como ven una situacion futura donde se compartan las
ambiciones personales y las corporativas y el 100% de los encuestados estuvo de
acuerdo que es necesario un cambio en la actitud de los trabajadores de la
Delegacion, actualizacion del personal, disefiar un sistema donde se incluya la
remuneracion por méritos mas que por escala, aumentar la comunicacion y la
coordinacion entre direcciones y departamentos, cambiar la estructura y hacer énfasis
en la ética, que se realicen los estudios para propiciar la situacion real en la actualidad
y de alli realizar los cambios que sean necesarios. En cuanto a los cambio que se
necesitan para lograr esa situacion compartida, el 75% de los encuestados, prevén
cambios futuros de tipo tecnologicos, de conductas, reestructura fisica, empezar a ser
una oficina de planificacion estratégica de personal, mas alld de la prestacion de

servicios, el 25% restante sefiala que en la Delegacion de Personal se apoyan a las
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personas visionarias, las normativas y reglamentos, el compromiso y la identificacion

con la Universidad de Oriente.

e Factores Criticos de Exito Corporativo:

Los Factores Criticos de Exito Corporativo son aquellos que van a permitir a la
institucion diferenciarse de las demds y asi alcanzar el éxito corporativo. A este
respecto, se hizo la consulta y el 75% de los encuestados considerd que hacen tnico a
la Delegacion de Personal el cumplir con el personal que tiene bajo su
responsabilidad, el trato con las personas, integracion, atencion al publico, la armonia
que existe entre sus trabajadores, la comunicacién clara y frecuente, el
profesionalismo en el trabajo que se realiza, el hecho de que es el filtro en todo lo
relacionado con el personal y el incremento del presupuesto. Siendo los factores mas
importantes la capacidad de respuesta, liderazgo, satisfaccion del usuario. Para que la
Delegacion de personal sea viable, el 75% consider6 que es necesario la
comprension, la colaboracion, la revision continua, el ambiente de trabajo, la
informacion veraz, exacta y oportuna, sentido de pertenencia, cambio en las actitudes,
el apoyo institucional, la valoracion en la justa medida del RRHH. El resto de los

encuestados no respondio.

e Valores Esenciales:

En relacion a los valores esenciales, el 87,50% de los encuestados considera
que los principios, normas y valores de la Delegacion de Personal son la
confidencialidad, madurez emocional, respeto, superaciéon del personal, ética
profesional, buena atencion, cumplimiento de las normas establecidas, la calidad en el
servicio prestado, la honestidad en el trabajador, ser diligente con las solicitudes del
trabajador, la transparencia y fluidez en el servicio, mientras que el 12,50% restante

no respondio.

114



e Objetivos Corporativos:

El 50% de los encuestados afirma que los objetivos corporativos de la
Delegacion de Personal son rescatar la imagen del Nucleo, capacitacion del personal,
mantener un ambiente de trabajo armoénico, coordinacidon del trabajo, efectividad y
eficacia en las operaciones, determinar y solucionar problemas socio-econémicos. El

otro 50% de los encuestados no respondio.

En cuanto a los objetivos que a corto plazo se puedan medir, segun el 37,50%
de los encuestados, estos son mejorar el ambiente laboral, capacitar al personal
(cursos, talleres, jornadas), sistematizar los procedimientos. Pudiéndose alcanzar
dichos objetivos mediante la coordinacion con el Departamento de Recursos
Humanos, y mayor disposicion de las autoridades para atender las necesidades del

trabajador. Los encuestados restantes (62,50%) se limitaron a no responder.

e Metas y Medidas de Actuacion Corporativa:

En lo que respecta a las metas y medidas de actuacion corporativa, el 25%
afirmo no tener este tipo de informacion, mientras que otro 75% afirmé que espera la

automatizacion de los procedimientos para el afio 2009.

En relacién a los indicadores que se utilizan para medir el alcance de los
objetivos propuestos, 100% de los encuestados, no estd claro en cudles son, no
respondid o simplemente respondi6 otra cosa. No obstante un 12,50% declar6 que la
apreciacion de la unidad superior muestra como son medidos los objetivos, un 25%
afirmé que no se miden, el 62,50% no respondi6 al respecto. Con respecto a los
valores que se deben alcanzar en la Delegacion, un 37,50% sefial6 que son el
autoestima, la rapidez, eficiencia, tolerancia, calidad humana, la ética y la moral; el

otro 62,5% no respondio.
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e Acciones de Mejora Corporativa:

El 37,5% de los encuestados, quiere alcanzar los objetivos propuestos mediante
la capacitacion de los empleados e interaccion activa de todos los integrantes de la
Delegacion, contando, ademas, con un sistema integrado de informacién. Asi mismo,
percibe que los objetivos son alcanzados a través de la satisfaccion de los usuarios de
la informacion y sefiala que recurre al sistema de informacién o al Rectorado en caso

de presentarse alguna situacion inesperada. El 62,5% restante no emiti6 su opinion.

Se hizo la consulta en cuanto a como crear una plataforma para desarrollar
estrategias en la Delegacion de Personal y el 100% de los encuestados no esté claro,
sin embargo, el 37,50% de ellos dice que las estrategias se comunican mediante
reuniones, oficios y resoluciones, un 12,5% afirma que no se comunican, mientras
que el 50% restante no respondi6. Por otra parte, un 12,5% declara que no se

comprueba si la organizacion aprende, el resto de los encuestados no respondio.

Partiendo de toda la informacion recopilada y que ha sido presentada en lineas
precedentes, se presenta en el Cuadro N° 16 el Cuadro de Mando Integral Corporativo
requerido para en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad

de Oriente.

4.6 Gestion de Calidad para la Delegacién de Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente.

Como se dijo en el capitulo anterior, la gestiéon de calidad es una forma
disciplinada dentro de la organizacion en la que la mejora continua es el punto central
que se alcanza de manera rutinaria y sistemadtica. Esta mejora consiste en la
identificacion de problemas, con la finalidad de poner en practica acciones que

permitan corregirlas y lograr la efectividad de las operaciones, asi como también

116



revisar constantemente los procesos de negocio. Gestionar la mejora se puede
efectuar dando respuesta a preguntas como: ;qué productos y servicios se ofrecen y
cudles se deberian de ofrecer?, ;quiénes son los usuarios y cdmo consiguen lo que se

ofrece?, ;qué quieren y qué esperan de la organizacion?

Para dar respuesta a esas interrogantes, Rampersad (2004) presenta una
metodologia para una comprobacion rapida de la orientacion al usuario de la
organizacion. Esto consiste en realizar unas 70 preguntas muy duras de seleccion

9

simple, cuyas respuestas varian entre “si”, “algo” y “no”, relacionadas con esa
orientacion, subdivididas en cinco (5) categorias: 1.- general, 2.- estilo de liderazgo,
3.- vision estratégica, 4.- procesos internos y 5.- recursos humanos. Se us6 una clave
de puntuacion en la escala del 1 al 3 distribuido de la manera siguiente: si = 3, algo =
2 y no = 1. Posteriormente, se suman estas puntuaciones verticalmente y cuanto mas

se acerque a 200 mayor serd la orientacion al usuario; en cambio, si la puntuacion se

acerca a 70, la orientacion al cliente es mas baja.

Es importante resaltar en este punto, que para la investigacion realizada en la
Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, se
formularon 68 preguntas, pues, asi fue considerado por los investigadores. Es por
ello, que los limites maximo y minimo de puntuacién (200 y 70 respectivamente)
presentan cierta variacion: el limite maximo (200) no se ve muy afectado, mas, en
cambio para el limite minimo (70) sufre una leve disminucion a 68 puntos. Esto se ve

con mayor claridad a través de las férmulas siguientes:

Limite maximo = N° de Preguntas * clave de puntuacion maxima.

Limite minimo = N° de Preguntas * clave de puntuaciéon minima.
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Limite maximo = 70 Preguntas * 3 = 210 puntos (Rampersad, 2004)

Limite maximo = 68 Preguntas * 3 = 204 puntos (Autores, 2008)

Varian 6 puntos.

Limite minimo = 70 Preguntas * 1 = 70 puntos (Rampersad, 2004)

Limite minimo = 68 Preguntas * 1 = 68 puntos (Autores, 2008)

Varian 2 puntos

Es por ello que, los limites maximo y minimo de puntuacion (200 y 70
respectivamente) plateado por Rampersad, cambian para esta investigacion y se
ubican en 200 y 68 puntos. Una vez aclarado ese punto, se procede a presentar los
resultados de las encuestas aplicadas en la Delegacion de Personal del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente.

Como se dijo anteriormente, se aplicaron 12 cuestionarios de los que se
recibieron solo 8 contestados, en funcién de los cuales se presenta la informacion
siguiente. El Grafico N° 1 revela el puntaje méaximo de los 8 encuestados, mostrando
ciertas variaciones importantes que han sido clasificadas en tres renglones en los que
se muestran tres perspectivas diferentes de la orientacion al usuario: el primer rengloén
muestra que hay una buena orientacion (167, 170 y 170 puntos); el segundo renglon
revela una moderada orientacion (152 y 144 puntos), que deja mucho que desear vy,
por tanto, mucho que corregir; el tercer renglon, por su parte, muestra que hay una
muy mala orientacion al usuario (114, 74 y 116 puntos). Mostrando esto las diferentes
perspectivas que dentro de la misma Delegacion hay en funcion a la orientacion al
usuario. Trabajando con todos los puntajes, se obtiene una media que es el punto

central del andlisis.
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Grafico N° 1 Puntajes Maximos de Gestion de Calidad de las Encuestas Respondidas en la Delegacion de Personal del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
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Fuente: Autores, 2008
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Esta media se obtuvo de la siguiente férmula:

D Xi

/j =

n
Donde:
4= media

> X = Sumatoria de los puntajes por encuestado

n = numero de encuestados

Ahora bien, al aplicar la formula donde la > Xi- 1107y n- 8

— 1107 = 138,38 Puntos
H="g

Esta media de 138,38 puntos muestra una baja orientacion a los usuarios y
muchos puntos que revisar y corregir, pues hay una considerable cantidad de
respuestas que tienen 1 de puntuacion e inclusive sin respuesta y que son susceptibles
de mejora. En el Cuadro N° 13 se presentan las preguntas que muestran las mayores
debilidades en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, en funcion a la orientacion del usuario. Este cuadro muestra que en la
Delegacion de Personal hace falta que se sepa cudl es la percepcion que tienen sus
usuarios sobre ella; los usuarios deben ser clasificados segin sus necesidades para asi

saber qué es lo que necesitan realmente y satisfacer esa necesidad.
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Cuadro N° 13. Debilidades en la Gestion de Calidad de la Delegacion de Personal
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

General

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

Conocen sus usuarios los resultados de
estas encuestas?

12,50%

12,50%

62,50%

12,50%

(Clasifica a sus usuarios segin sus
necesidades?

25%

25%

50%

(Se registran y analizan las quejas de
forma sistematica en la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

25%

25%

50%

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

Estilo de liderazgo
(Sabe como miembro de la
Administracion de la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente cudntas quejas se
reciben al afio?

SI

25%

25%

ALGO |

37,5%

75%

NO

37,5%

N/R

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

12,5%

50%

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

Vision Estratégica
(Hay al menos 5 objetivos de orientacion
al usuario y medidas de actuacion
relacionada dentro del Cuadro de Mando
Integral Corporativo o del Plan
estratégico de la organizacién?

25%

SI

37,5%

37,5%

ALGO |

12,5%

25%

NO

37,5%

12,5%

N/R

12,5%

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

12,5%

25%

50%

12,5%
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Implica a sus usuarios en la puesta en
practica de procesos de mejora?

[ Tienen unas lineas de actuacion
maestras para una optima satisfaccion de 37,5% 12,5% 37,5% | 12,5%
los usuarios?

(Incentiva econdémicamente a los
empleados con una clara orientacion al 12,5% 25% 62,5%
usuario en todo momento?

(Hay en la Delegacion de Personal 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 usuario?

(Son la orientacion del usuario y el
trabajo continuo para la mejora un 25% 25% 50%
criterio de promocion?

(Recibe su personal, formacion sobre
orientacion al usuario al menos un par de 37,5% 50% 12,5%
semanas al afio?

50% 37,5% | 12,5%

25% 50% 35%

Fuente: Autores, 2008

4.7 Gestion por Competencias y Aprendizaje de Kolb para la Delegacién de

Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

La gestion por competencia abarca el desarrollo maximo de los empleados, asi
como en el uso Optimo de sus potenciales para alcanzar las metas tanto personales
como corporativas; permitiendo de esta manera impulsar a nivel de excelencia las
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas, garantizando el
desarrollo y administracion del potencial de las personas, de lo que saben hacer o
podrian hacer. Esta también incluye el desarrollo de las habilidades relacionadas con
el trabajo, es decir, un conjunto de informaciones, capacidades, experiencias,
habilidades, actitudes y normas, asi como valores, visiones y principios
(conocimiento) que van a permitir el desarrollo continuo del potencial humano, a

través del aprendizaje, el cual, es un proceso ciclico y acumulativo donde
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continuamente se actualizan los conocimientos, incorporando elementos nuevos a lo
que ya se sabe y, se hace para cambiar las actitudes, con el propdsito de permitir un

proceso continuo de transformacion personal.

Partiendo de lo antes mencionado fue, necesario evaluar la Gestion por
Competencias y el Aprendizaje en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente a través de una tabla conformada por 55 afirmaciones
dividas en cinco (5) aspectos tales como: general, estilo de liderazgo, vision
estratégica, procesos internos y recursos humanos, para asi determinar efectivamente
la Gestion de Conocimiento y la situacion de Aprendizaje de la organizacion. Este
instrumento (anexo N° 1) fue tomado del modelo propuesto por Rampersad (2004), el
cual, hace referencia que para medir dicha situacion se usa una clave de puntuacion
de uno (1) a 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 todos los resultados de forma vertical
y cuanto mas cercano a 220 sea la puntuacion, dicho autor sostiene que mayor
intensidad de conocimiento tendra la empresa y cuanto mas cercano a 55 sea el
resultado total, menor es la capacidad de aprendizaje de la empresa. En relacion a
esto, los resultados conseguidos por la aplicacion del cuestionario a la muestra de
trabajadores de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente se mostrados en el grafico N° 2.

Tomados todos los puntos obtenidos de las encuestas respondidas, se calculd
un promedio simple (tal como se hizo en la Gestion de Calidad), este promedio se

obtuvo de la siguiente formula:

D Xi

n

IL[:
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Donde:
4= media
> XI = Sumatoria de los puntajes por encuestado

n = numero de encuestados

Ahora bien, al aplicar la formula donde la > Xi= 993y n. 8

— 993 _ 12413Puntos
H="g

Una vez determinado el promedio (124,13 puntos) de los resultados que arrojo
el grafico N° 2 (93, 174, 128, 10, 174, 147, 159 y 108 puntos), que indican la
tendencia de los encuestados en relacion a la Gestion de Conocimiento y la situacion
de Aprendizaje dentro de la organizaciéon, y de acuerdo a lo planteado por el Dr.
Rampersad (2004), donde el puntaje 6ptimo oscila en los doscientos veinte (220) y el
minimo cercano a cincuenta y cinco (55) puntos, se llegd a la conclusion que el
puntaje promedio se encuentra bastante distante del valor 6ptimo planteado por
Rampersad, lo que significa que la Delegacion de Personal del Ntcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, muestra un nivel de conocimiento bajo y, por lo tanto, es
necesario hacer algo para que dicha Delegacion sea considerada como una
organizacion que aprende constantemente. Para analizar esto con mas detalle se hizo
necesario hacer hincapié en las afirmaciones que se presentan en el cuadro N° 14, las

cuales muestran las debilidades que posee dicha Delegacion.
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Grafico N° 2. Puntaje Méaximo de Gestion por Competencias y Aprendizaje de las Encuestas Respondidas en la
Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
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Fuente: Autores, 2008
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Cuadro N° 14. Debilidades de la Gestion de Conocimiento y Aprendizaje en la
Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

GENERAL

No/

No es

correcto

De vez en

cuando/

Nada

Frecuentemente/

usualmente

Siempre/

Correcto

No
respon-

di6

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

37,5%

25%

25%

12,5%

;Disponen de espacios
para pensar, aprender,
consciente e
inconscientemente,
actuar, mantener
contactos  informales,
adquirir  experiencia,
experimentar y asumir
riesgos?

62,5%

25%

12,5%

(Los  sistemas  de
informacién se integran
y actualizan
continuamente?

50%

37,5%

12,5%

(El conocimiento
necesario  para las
decisiones importantes
esta por lo general
disponible y accesible?

12,5%

62,5%

12,5%

12,5%

(Existe un programa
eficaz en la Delegacion
de Personal del Nucleo
de Sucre de Ia
Universidad de Oriente
para desarrollar ideas y
basandose en  esto
generar nuevas ideas?

25%

50%

12,5%

12,5%
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ESTILO DE
LIDERAZGO

No/

No es

correcto

De vez en

cuando/

Nada

Frecuentemente/

usualmente

Siempre/

Correcto

No
respon-
di6

(La alta direccion se
compromete con
aumentar la capacidad
de aprendizaje y crea
una organizaciéon que
aprende?

37,5%

25%

25%

12,5%

(En la Delegacion de
Personal 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?

50%

12,5%

25%

12,5%

(Los  directivos  se
ajustan al perfil de
formacion, inspiracion
y liderazgo de servicio
en la  proporcion
adecuada?

25%

37,5%

25%

12,5%

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

25%

50%

25%
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No/ Devezen | Frecuentemente/ | Siempre/ No
PROCESOS No es cuando/ usualmente Correcto | respon-
INTERNOS correcto | Nada di6
(Los  problemas se
resuclven de forma | 45 5o/ | 37 504 12,5% 12,5% | 25%
holistica mediante un
planteamiento de
sistemas, por eso se
disefian y se usan
procedimientos de
forma habitual?
(Los vacios que puedan
existir en el
localizan de forma
continua, sistematica y
se adoptan medidas
para  reducirlos y
eliminarlos?
(Hay un ambiente de
aprendizaje
caracterizado por el
pensamiento  positivo,
la autoestima, la
conflanza mutua, el o o o o o
deseo de actuar de | 12:5% | 37.5% 12,5% 25% 12,5%

forma preventiva, de
asumir

responsabilidades  por
las actuaciones de la
Delegacion de Personal
del Nucleo de Sucre de
la  Universidad de
Oriente?
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(Los problemas son
entendidos como una
oportunidad de
aprender y cambiar y
los  conflictos  son
cuestiones sin resolver?

37,5%

12,5%

25%

25%

(La  Delegacion de
Personal del Nucleo 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?

62,5%

12,5%

12,5%

12,5%

RECURSO HUMANO

No/
No es

correcto

De vez en
cuando/

Nada

Frecuentemente/

usualmente

Siempre/

Correcto

Respon-

dié

(La evaluacion  del
puesto de trabajo y el
desarrollo de
competencias estan
unidos a las ambiciones
personales de cada
empleado y a la
ambiciébn  compartida
de la Delegacion de
Personal del Nucleo de
Sucre de la Universidad
de Oriente?

12,5%

25%

37,5%

25%
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(El conocimiento de los
empleados se desarrolla
de forma constante y se

actualiza mediante la | 25% 50% 12,5% | 12,5%
formacion, el

asesoramiento 'y los

programas de

desarrollo de

habilidades?

Existe una politica de
desarrollo  proactiva,
que incluye formacion | 37,5% | 37,5% 12,5% 12,5%
Interna 'y  externa,
cursos, y conferencias
de trabajo?

(Las competencias del
conocimiento 'y el
aprendizaje son parte

del perfil de | 25% 37,5% 25% 12,5%
conocimiento de cada
empleado de la

Delegacion de Personal
del Nucleo de Sucre de
la  Universidad de
Oriente?

Fuente: Autores, 2008

Como se puede ver en el Cuadro N° 14, se muestran las debilidades existentes
en la Delegacion de Personal, las cuales indican el area donde se han de tomar
determinadas acciones de mejora, por lo que los investigadores sugieren determinadas

recomendaciones, con el objeto de solventar esas debilidades.
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4.8 Total Performance Scorecard para la Delegacion de Personal del Ndcleo de
Sucre de la Universidad de Oriente.

Una vez planteados y analizados por separado cada uno de los elementos que
integran el modelo del Total Performance Scorecard (Cuadro de Mando Integral
Personal y Corporativo, la Gestion de Calidad, la Gestion por Competencias y el
Ciclo de Aprendizaje de Kolb). A continuacidon se presenta la integracion de los
mismos y se define la estrategia requerida para la Delegacion de Personal del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente.

4.8.1 Cuadro de Mando Integral Personal Requerido para la Delegacion de Personal

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

El Cuadro de Mando Integral Personal produce un efecto endogeno de
desarrollo en las organizaciones, pues la mejora, el desarrollo y el aprendizaje parten
del mismo personal que da vida a la organizacion. En el Cuadro N° 15 se muestra el
Cuadro de Mando Integral Personal requerido para la Delegacién de Personal del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente a través de las cuatro perspectivas

(Financiera, Clientes, Procesos Internos, Conocimiento y Aprendizaje)

4.8.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo Requerido para la Delegacion de

Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

El Cuadro de Mando Integral Corporativo busca que la organizacion logre la
mejora continua de las operaciones, aprenda constantemente de sus procesos y
desarrolle estrategias basadas en la obtencion de ventajas competitivas. De acuerdo al
analisis de la informacion recolectada a través de las encuestas aplicadas, se disefo el
Cuadro de Mando Integral Corporativo requerido para la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, que se muestra en el Cuadro N° 16.
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Cuadro N° 15. Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Delegacioén de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

PERSPECTIVA FINANCIERA

P

gastos.

ERSPECTIVA EXTERNA

Factores Criticos de | Objetivos Personales Medidas de Metas Acciones de Mejora
Exito Actuacion
e Gozar un mejor | ® Aumento de salario. | e 30% anual. e Debatiendo con el
e Obtener resultados salario. superior el salario
econdmicos e Mejorar el salario en anual.
e ) e Asensos de puesto | ® Al menos dentro de ,
optimos. el futuro. . . ~ e Preparandose
(reclasificacion). un afo. .
profesionalmente
para  cubrir las
expectativas del
cargo.
e Reducir el gasto. * Llqundo un control | | Por lo menos cada .
equilibrado de los afio e Evitar gastos
ingresos 'y los innecesarios.

e Contar con el apoyo
de la familia,
amigos, compafieros
y superiores.

hijos y amigos.

e Prestar ayuda a los
hijos para desarrollar
las capacidades y
destrezas.

e Desarrollo de | o

conocimiento.

afo.
Siempre que se de el
momento para ello.

Factores Criticos de | Objetivos Personales Medidas de Metas Acciones de Mejora
Exito Actuacion

e Tener el apoyo y | e Comunicacion e Aumentar por lo |e Aumentar la

aprecio de la pareja, eficaz. menos un 80% en un comunicacion y

apoyo con la pareja,
hijos y amigos.

e Estimulandolos a
prepararse cada dia
mas
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PERSPECTIVA EXTERNA

y la busqueda de
justicia social.

e Trabajar en equipo

con armonia
ayudandose los unos
a los otros,
motivando a los
demas y
compartiendo los
conocimientos.

y amigos en su
formacion social y
cultural.

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

e FEjecutar el trabajo
con agrado.

y comportamiento.

Exito alcanzado por
la organizacion.

Ayudar a los demas
orientandolos en el
trabajo a realizar.

Hacerlo en todo
momento para el afio
2009.

Factores Criticos de | Objetivos Personales Medidas de Metas Acciones de Mejora
Exito Actuacion
e Tener el aprecio de Grado de | ¢ Un 50% al afio. e Realizando las
. . los superiores. recompensa y actividades de forma
e Realizar un trabajo . )
d . autoridad. eficiente.
e gran calidad. )
e Mejorar el grado de
. . Grado de o ~ e Respetando  todos
satisfaccion de los . . e 20% al afio.
. satisfaccion de los sus derechos.
subordinados. .
trabajadores.
e Integrar las personas | o Ayudar a la familia Cambios de actitud | ® En un afio. e Ensefiando con el

ejemplo.

e Trabajando en
equipo y
transmitiendo los
conocimientos
adquiridos.
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PERSPECTIVA INTERNA

e Tener mdas tiempo
libre.

e Disfrutar al maximo
la vida.

e Liberacion de estrés.

e Contar con dias de
vacaciones.

e Disfrute.

médico por lo menos
2 veces al afio.

Descenso del 25%
anual.

Al menos 45 dias al
ano.

Aumentar 20% al
ano.

Factores Criticos de | Objetivos Personales Medidas de Metas Acciones de mejora
Exito Actuacion
e Tener buena salud | e Estar sano y | ® Tener un porcentaje Evitar las | Hacer deportes.
. . enfermedades en un
fisica y mental. mentalmente fuerte. bajo de enfermedad. ~
80% al afio.
Realizar chequeo

e Chequeo médico.

e Practicas habituales
de ejercicio de
relajacion y
meditacion.

e Paseos

recreacionales

e Viajar conociendo a
Venezuela.

e Viajar conociendo a
Venezuela.
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PERSPECTIVA CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factores Criticos de | Objetivos Personales Medidas de Metas Acciones de Mejora
Exito Actuacion
e Tomar decisiones, | ¢ Mayor desarrollo Asistencia a talleres, Tres cursos/ talleres/ | ® Asistir a  cursos,
aprender de los profesional. foros, cursos, foros/ conferencias/ talleres, foros,
errores, mejorar y | ¢ Mejorar las conferencias, conversatorios  por conferencias,
desarrollarse competencias en el conversatorios. afio. conversatorios  de
continuamente. trabajo. Agilizar las Aumentar por lo desarrollo personal,
actividades. menos un 25% de liderazgo, otros.
las competencias en | ® Buscar tiempo para
los proéximos 2 afos. mejorar y ayudar a
otros a hacerlo.
e Aprender algo nuevo | ¢ Buscar la Productividad Aumentar al menos | ® Asistir a  cursos
cada dia. oportunidad  para laboral. 85% sobre gestion de
el autodesarrollo trimestralmente. conocimiento.
en el area de
trabajo. Grado de 10 % semestral. e Asistir a cursos
o Mejorar las satisfaccién de los sobre liderazgo
habilidades para el trabajadores. eficaz
liderazgo.

Fuente: Autores, 2008
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Cuadro N° 16. Cuadro de Mando Integral Corporativo requerido para la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente

. _PERPECTIVAFINANCIERO

FACTORES
CRI"J'ICOS DE OBJETIVOS MEDIDAS DE METAS ACCIONES DE
EXITO CORPORATIVOS ACTUACION MEJORA
CORPORATIVO
e Incremento del | ¢ Evaluar las necesidades | e Participar en la | e Incremento del 15% | ¢ Crear un equipo de
presupuesto. de la Delegacion en formulacion del anual. trabajo encargado de
cuanto a la presupuesto. participar en la
automatizacion de los Proyectar el formulacion del
procedimientos y presupuesto en presupuesto de la
capacitacion del funcion a  las Delegacion de
personal. necesidades de la Personal.
Delegacion.
PERPECTIVA CLIENTES (Usuarios)
FACTORES
CRiTICOS DE OBJETIVOS MEDIDAS DE METAS ACCIONES DE
EXITO CORPORATIVOS ACTUACION MEJORA
CORPORATIVO

e Prestar un servicio | ¢ Buscar la efectividad y Responsabilidad y | ¢ Automatizacion  de | ® Crear una base de datos
de gran calidad eficiencia en las sentido de todos los que incluya - las
. . .. caracteristicas de los
operaciones. pertenencia. procedimientos y usuarios y los clasifique

registros para el 2009 segun sus necesidades.
e Satisfaccion del | @ Determinar y solucionar Escuchar las | ® Realizar dos | ¢ Realizar encuestas
usuario. problemas socio- necesidades de los reuniones con los entre los usuarios
econdmicos de los usuarios y buscar usuarios sobre los servicios

usuario las posibles semestralmente. prestados.
soluciones.
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e Hacer seguimientos
de las necesidades.

e Numero de usuarios
satisfecho.

Capacitar a todos los

trabajadores de la
Delegacion de
Personal en la

importancia que tiene
la  orientacion  al
cliente para inicio del
20009.

e Crear
procedimientos de
procesamiento  de
reclamaciones para
los  wusuarios vy

ejecutarlo de forma
rutinaria.
e Crear un programa

para  formar al
personal de la
Delegacion de
Personal en Ia
importancia de la
informacion al
usuario.

e Crear un plan para
incentivar
econdmicamente al

personal de Ia
Delegacion que
tenga una clara
orientacion al
usuario en todo
momento.
PERSPECTIVA INTERNA
FACTORES
CRiTICOS DE OBJETIVOS MEDIDAS PE METAS ACCIONES DE
EXITO CORPORATIVOS ACTUACION MEJORA
CORPORATIVO
e Armonia en el |e Respeto por las Normas | ¢ Cumplir y hacer | ¢ Cumplimiento cabal | ¢ Hacer reuniones

ambiente laboral

y procedimientos de la

cumplir las Normas

de las Normas para el

para informar sobre
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Delegacion de personal.

por  parte del
Delegado.

2009.

las Normas y
procedimientos de la
institucion.

Aplicacion de
medidas correctivas
en el momento
adecuado.
e Comunicacion Franqueza y honestidad Grado de | o 85% en 3 afios. Utilizar un lenguaje
clara y frecuente. en el intercambio de experiencia de los sencillo.
informacion. empleados en Realizar un estudio
cuanto a del grado de
intercambio de satisfaccion de los
informacion. trabajadores de la
Delegacion de
Personal con
respecto al
intercambio de
informacion.
e Trabajadores Aumentar el grado de Gratificacion al | o Gratificar al mejor Cada fin de afio
motivados satisfaccion de  los personal por trabajador y equipo de realizar un acto
trabajadores. actividades trabajo una vez al afio. interno para
realizadas, de parte gratificar al personal
del Delegado. y otorgarle
certificados.
Capacitar al personal. Promover cursos, | ® 2 jornadas por afo. Inscribir al personal
talleres, etc., para el para realizar cursos
personal que labora en instituciones
en la Delegacion de como el INCES.
Personal
e Eficiencia y Trabajar en equipo Productividad e Aumentar el 15% en Proporcionar
profesionalismo en eficientemente. laboral de los anual. formacion sobre

los procedimientos.

equipos.

Reduccion del 20% al

trabajo en equipo.
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e Reduccion del afio. e (apacitacion técnica
tiempo en las del personal.
operaciones.

e Comunicacion e Mejorar el acceso a la | ¢ Disponibilidad de la | ¢ Incremento del 30% | ® Introducciéon de un
abierta. comunicacion informacion en tres afios. sistema integrado de

estratégica estratégica. informacion.
CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE.

los niveles.

FACTORES
CRiTICOS DE OBJETIVOS MEDIDAS PE METAS ACCIONES DE
EXITO CORPORATIVOS ACTUACION MEJORA
CORPORATIVO
e Desarrollo continuo | ® Alta productividad. e Productividad e Aumento del 10% e Crear planes de
del potencial laboral de los anualmente. desarrollo
humano. empleados de todos profesional para

todos los empleados.

e Procesos de ideas

e Participacion activa de
todos los trabajadores
de la Delegacion de
Personal en los equipos
de mejora.

e Numero de
Problemas resueltos
e Numero de
sugerencias y

propuestas llevadas
a la practica por el
equipo de mejora

Aumento del 25% por
afo.
Aumento del 25% por
afo.

e Dar formacion sobre
como trabajar en
equipos de mejora,

resolucion de
problemas, trabajo
en equipo y
habilidades de
comunicacion
interpersonal.

e Ofrecer un premio a
la mejor propuesta
de mejora.

Fuente: Autores, 2008
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4.8.3 Comunicacién y Alineacion de los Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo requeridos para la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

La comunicacion y traslado del CMIC de la Delegacion de Personal del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente a los Cuadros de Mando de cada equipo hasta
que finalmente se unen al plan de actuacion de cada trabajador es lo que permite que
cada uno de los miembros de la Delegacion de Personal comparta la nueva estrategia.
Esto se hace para que todos en la organizacioén se den cuenta de la importancia del
pensamiento estratégico, de la mejora continua, del desarrollo personal y del
aprendizaje y también se ocupara de situar a todas las partes implicadas de la

organizacion en el mismo plano.

La comunicacion del CMIC, debe hacerse de forma equilibrada, de manera que
todas las partes entiendan lo importante que estd sucediendo y este proceso de
transmision de la informacion se podria realizar mediante el uso de folletos, carteles,

cartas, informes mensuales, memorando, videos, reuniones, conferencias, entre otros.

Es importante alinear los cuadros de mandos para evitar que se lleven a cabo
actuaciones desequilibradas y asi encaminar los esfuerzos de todos los integrantes de
la Delegacion de Personal lo que podria llevar al logro de los objetivos

organizacionales y cumplir con la mision y vision primigenia de la organizacion.

4.8.4 Gestion de Calidad Requerido para la Delegacion de Personal del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente

Una vez analizada toda la informacion recopilada a través de los cuestionarios

aplicados, surgieron las siguientes recomendaciones en base a las debilidades
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presentadas en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente:

e (ada trabajador, dentro de la Delegacion de Personal debe conocer el nimero
de quejas que se producen anualmente, esto debe ser transmitido por el
Delegado de la unidad a sus subordinados, lo que aumentaria el compromiso
del personal con los usuarios de la institucion, asi como el sentido de
pertenencia, verian los logros o fracasos que se producen en torno a eso, lo que
seria una gran oportunidad para poder transmitir que los fracasos no son el fin,

sino, el inicio de una nueva oportunidad para hacer las cosas mejor.

e La orientacién al usuario es un punto muy importante que debe ser considerado
como tal y tomado en cuenta a la hora de formular el Cuadro de Mando Integral
Corporativo o en el Plan Estratégico de la Delegacion de Personal del Nucleo
de Sucre de a Universidad de Oriente, y la estrategia definida debe ser
comunicada al personal de la Delegacion; asimismo, debe transmitirsele su
importancia, de tal manera que pueda ser asimilada y los trabajadores sean

capaces de producir nuevas ideas que lleven a alcanzar esos objetivos.

e Resultaria muy valioso, incentivar econdmicamente al trabajador de la
Delegacion que tenga una clara orientacion al usuario en todo momento, lo que

llevaria a involucrar mas al trabajador con su institucion.

e Crear un programa de formacion inicial en el que los nuevos empleados de la
Delegacion de Personal se formen en la importancia de la orientacion del
usuario y, mas alla, promover la creacion de espacios, durante el ano, para

continuar la formacion de todo el personal sobre este importante punto.

e Debido a que los usuarios de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente son la razén de ser de sus actividades, son los que
permitiran que las operaciones dentro de la institucidon se perfeccionen y asi

poder cumplir con la misién y vision originales de la Delegacion.
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e Es necesario que las quejas de los usuarios sean registradas y analizadas, pues
son ellas las que orientaran los procesos de la Delegacion y permitirdn que se

perfeccionen llevandola al éxito.

e En la Delegacion de Personal se debe estar muy atento de las necesidades,
deseos, ideas y reclamaciones de sus usuarios y es por esto que se deben
organizar reuniones con ellos, que permitan conocer y profundizar estos puntos
y asi lograr el mayor bienestar posible a sus usuarios, lo que llevaria a crear un
alto grado de satisfaccion por el deber cumplido entre el personal que labora en

la Delegacion de Personal.

4.8.5 Gestion por Competencias requerido para la Delegacion de Personal del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente

Entre estas recomendaciones se encuentran:

e Implementar un programa eficaz para desarrollar ideas, que les permita a los
trabajadores adquirir un desarrollo gradual de habilidades y mejoras laborales

que conduzcan al aprendizaje tanto personal como organizacional.

e Se deben mejorar y ampliar los espacios fisicos, donde se desarrollan las
labores con el objeto de trabajar en armonia y se pueda ofrecer un mejor

servicio a los usuarios.

e Se deben integrar y actualizar los sistemas de informacion con el propdsito de
crear condiciones para que los trabajadores puedan atender con mayor rapidez y

eficiencia los problemas que se presenten.

e Mejorar la disponibilidad y accesibilidad del conocimiento a través de una
buena estructura corporativa, de tal manera que los trabajadores tengan espacios

y oportunidades de obtener experiencias y razonar.
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Evitar que se cometan errores y que los trabajadores que incurran en ellos sean
sancionados levemente con la intencion de que no se sigan cometiendo para asi

poder mejorar el desarrollo laboral.

Se debe estimular a la alta direccion para que se comprometa en aumentar la
capacidad de aprendizaje con el propodsito de que la Delegacion de Personal
aprenda de manera continua y animar a los trabajadores a identificar y resolver
los problemas frecuentes como un equipo, con el fin de crea nuevas ideas y que

¢stas sean compartidas con el resto del personal.

Crear mas perspectiva en la direccion sobre aquellos que poseen un
conocimiento poco comun o valorable; se debe nombrar un representante de
conocimiento que forme y facilite los procesos de aprendizaje con el objeto de
que estos fomenten, ayuden, inspiren, motiven y sean personas orientadoras
para lograr las acciones de mejora y se puedan evaluar constantemente los

procesos basados en medidas de actuacion.

Mejorar los sistemas de informacion y comunicacion que sean de facil acceso
para los usuarios, con el fin de trabajar con equipos autodirigidos en una red
corporativa con responsabilidad y competencias ampliadas, de tal forma que

esto pueda permitir la rotacion de tareas entre los empleados.

Localizar y eliminar los vacios que puedan existir en el conocimiento para
poder enfrentar las nuevas situaciones que se presenten en el trabajo, mejorar el
ambiente de aprendizaje y entender que los problemas que se presentan son las
oportunidades de aprender y cambiar para mejorar el conocimiento. Es
importante que se desarrolle y se actualice de forma constante el conocimiento
de los trabajadores a través de programas de desarrollo de habilidades mediante

cursos, talleres y conferencias.
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En sintesis, se puede decir, que una vez que la Delegacién de Personal del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, haya tomado en cuenta estos aspectos,
le permitirad ser una organizacion que aprende constantemente, donde la planificacion
y el equilibrio de las ambiciones personales y organizacionales es algo continuo, que
conlleva al empleado aprender de manera autdbnomo y experimentar un cambio
actitudinal individual, que le permitan realizar mejor su trabajo con una actitud

positiva orientada a brindar mejores servicios de atencion a los usuarios.

4.8.6 Ciclo de Aprendizaje de Kolb Requerido para la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

La ultima fase del ciclo TPS incluye la revision de los Cuadros de Mando
Integral Personal y Corporativo, asi como su puesta al dia basandose en las
circunstancias cambiantes; la identificacion de las posibilidades de mejora y la

documentacion de las lecciones aprendidas.

La revision, implica evaluar lo que se hizo bien o mal en las fases anteriores, y
tiene que ver con probar hasta qué punto los objetivos que se formularon se llevaron a
cabo. Dependiendo de las posibles diferencias entre los objetivos y los resultados se

puede ajustar la ejecucion o la formulacion de los cuadros de mando.

El aprendizaje es un proceso ciclico y acumulativo en el que continuamente se
actualizan los conocimientos, incorporando elementos nuevos a los que ya se saben, y

se hace para cambiar la actitud sobre la base de que se puede funcionar mejor.
Partiendo de lo antes sefialado, se recomiendan las siguientes acciones

estratégicas relacionadas al ciclo de aprendizaje requerido para la Delegacion de

Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente:
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e Reevaluar los Cuadros de Mando Integral en los ambitos estratégicos, tacticos,
operativo e individual, y discutir periodicamente las actuaciones que se llevan a

cabo.

e Revisar el Cuadro de Mando Integral Corporativo anualmente. Durante las
revisiones se deben presentar ideas al equipo directivo, debatir aspectos
estratégicos y presentar propuestas para modernizar el cuadro, siempre

adaptandolo a las realidades de la Delegacion de Personal.

e (ada trabajador de la Delegacion debe revisar su Cuadro de Mando Integral

Personal trimestralmente con una persona de confianza.

e Procurar que los trabajadores de la Delegacion pongan en practica lo que se les

ensefie para que sea optimo el nivel de aprehension.

e Motivar el aprendizaje colectivo, que los trabajadores aprendan unos con los

otros, para que se produzca un cambio actitudinal compartido.

Ahora bien, partiendo de la formulacion de los elementos de Total Performance
Scorecard (Cuadro de Mando Integral Personal, Elementos del Cuadro de Mando
Integral Personal, Cuadro de Mando Integral Corporativo, Gestion de Calidad,
Gestion por Competencias, Ciclo de Aprendizaje de Kolb), requeridos para esta la
Delegacion, surge una gran incdgnita en relacion a la(s) estrategia(s) y es cudl(es) es
(son) la(s) estrategia(s) necesaria(s) para que la Delegacion de Personal del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente pueda alcanzar su maxima realizacion en todos

sus ambitos, en todos sus niveles y para toda su gente.

Estudiando detenidamente toda la informacion recopilada y lo que, al respecto,
afirman los tedricos y expertos del tema, se considera que la estrategia requerida para
la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente es la

estrategia de Diferenciacion, que consiste “en la incorporacion de atributos, tangibles
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o intangibles, que establezcan que el producto sea visto por los clientes como especial
o unico en el mercado” (Francés, 2006:107). En este contexto, con esta estrategia se
busca que la Delegacion de Personal incorpore cualidades importantes en el servicio
que se presta para que esta dependencia sea considerada por sus usuarios como la
mejor, mas responsable, preocupada y capaz Unidad Organizativa con que cuenta el
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. La Diferenciacion es una estrategia
que podria llevar a esta Delegacion a prestar un servicio de gran calidad, produciendo
una inmensa satisfaccion en sus usuarios y, como colorario, un gran entusiasmo y

motivacion en sus trabajadores por el deber cumplido.

El éxito de esta estrategia dependera del esfuerzo del Delegado de Personal, y
demas directivas del Nucleo; apoyo al personal, capacitandolo, desarrollandolo,
motivandolo, creando un ambiente apto para el triunfo, desarrollar redes internas,
automatizar los procedimientos, etc., y todo lo que sea necesario para que deje de ser

un suefio y pueda convertirse una gran realidad.
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CONCLUSIONES

La Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, como organizacion que es, necesita de la aplicacion de estrategias que le
permitan alcanzar los objetivos propuestos. Es por esto que se realiz6 la presente
investigacion con la finalidad de definir estrategias para la Delegacion de Personal
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el Total
Performance Scorecard (TPS). Para la recoleccion de la informacion requerida se
utilizo la encuesta bajo la modalidad del cuestionario, aplicaindose a una muestra
de 12 trabajadores de la Delegacion de Personal y, de acuerdo a los resultados

obtenidos, se pudo llegar a las siguientes conclusiones:

e Los trabajadores encuestados de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente, consideran mas importante para sus vidas el
bienestar y preparacion tanto personal como profesional, con miras de lograr
cambios que beneficien a la institucion, y esto, a su vez, permita alcanzar el
¢éxito personal para el logro de sus objetivos. Cabe destacar, que para alcanzar
esos objetivos es necesario establecer factores tales como: responsabilidad,
transparencia, puntualidad, relaciones personales, el respeto, el entusiasmo y la

armonia.

e Los trabajadores encuestados desean conseguir en la institucion un mejor
ambiente laboral, dedicaciéon por el trabajo y la institucion a través del
cumplimiento de las normas y procedimientos que la rigen, desean tener una
relacion mds amable, respetuosa, ética, honesta, proactiva con sus companeros.
Asimismo, sefialan que uno de los puntos mas importantes para su éxito
personal es el conocimiento, la buena disposicion para aprender y la justicia.

Ademas de esto, se deben mejorar y ampliar los espacios fisicos donde se
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desarrollan las labores, con el objeto de trabajar en armonia y se pueda ofrecer

un mejor servicio a los usuarios.

La Delegacion de Personal muestra un nivel de conocimiento muy bajo y, por
lo tanto, es necesario hacer algo para que sea considerada como una
organizacidon que aprende constantemente; a tal efecto se debe implementar un
programa eficaz para desarrollar ideas, que le permita a los trabajadores
adquirir un desarrollo gradual de sus habilidades y ambiente laboral que

conduzcan al aprendizaje tanto personal como organizacional.

En lo que respecta a las autoridades de la Delegacion, éstas deben cumplir y
hacer cumplir las leyes y reglamentos que la rigen. De igual manera, deben
establecer acciones de mejora en funcion de la capacitacion del personal a
través de la asistencia de manera periddica a cursos y talleres relacionados con
su trabajo, con el objeto de mantenerlos actualizados en materia de recursos

humanos y asi poder lograr la productividad de la institucion.

En relacion al estudio realizado al Cuadro de Mando Integral Corporativo
(CMIC) de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, se muestra que en dicha Delegacion se deben cumplir y hacer cumplir
las politicas, velar porque se satisfagan las necesidades del personal, motivarlo
e incentivarlo, atender adecuadamente los tramites administrativos, es decir,
administrar el potencial humano (al personal) de forma integral, con el
propodsito de que estos cumplan sus objetivos y los objetivos propuestos en el
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. De igual manera, se debe dar a
conocer que todos los integrantes de la Delegacion de Personal son importantes

y que sin ellos no se pueden alcanzar los objetivos.

La Delegacion de Personal no cuenta con procedimientos sistematizados, ni

manuales de procedimientos, lo que es de suma importancia, por lo que

148



deberian implementarse a la brevedad posible con el proposito de buscar la

excelencia en los procedimientos administrativos y tacticos.

Los Factores Criticos de Exito mas importantes para la Delegacion de Personal
son la capacidad de respuesta, el liderazgo, la satisfaccion del usuario, y para
que la Delegacion de Personal sea viable es necesario la comprension, la
colaboracion, la revision continua, el ambiente de trabajo, la informacién veraz,
exacta y oportuna, sentido de pertenencia, cambio en las actitudes, el apoyo

institucional y la valoracién en la justa medida del RRHH.

Para los trabajadores encuestados, los valores que se deben alcanzar en la
Delegacion son la autoestima, la rapidez, eficiencia, tolerancia, calidad humana,

la ética y la moral.

Los objetivos de la institucion deben estar orientados a ofrecer un servicio de
alta calidad y desarrollo contintio del potencial humano, creando comunicacion
abierta y procesos de ideas, que permitan definir estrategias donde se

diversifiquen las diferentes modalidades de servicios que presta la institucion.

La Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente no
cuenta con estrategias bien definidas, en las que se involucre todo el personal.
Es por esto que se propone la estrategia de diferenciacion, que permite
incorporar cualidades importantes en el servicio que presta para que esta
dependencia sea considerada por sus usuarios como la mejor, mas responsable,
preocupada y capaz con que cuenta el Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente. También es importante subrayar que se pudo observar que un buen
numero de personas cuentan con valores en potencia que deben ser explorados
y desarrollados por cada quien, para que cada persona encuentre su propia
individualidad, su propia verdad, es decir, su propio Ser, lo que ayudard a

formar dentro de si mismo el entusiasmo de ser parte de una de las mas
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ANEXOS

Anexo N °1

Cumana, ... de julio de 2008

Ciudadano(a)

Presente

Muy cordialmente nos dirigimos a usted en la oportunidad de hacer de su
conocimiento, que actualmente estamos cursando estudios en la Universidad de
Oriente y en este momento nos encontramos en proceso de realizacion del Trabajo de
Grado: “Estrategias para la Delegacion de Personal 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 Personal, basadas
en el Total Performance Scorecard (TPS).

Asimismo, le informamos que a efectos de obtener la informacién necesaria para el
desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacion de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin y cuyo objeto es estrictamente académico y la informacion
suministrada se manejard 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 colaboracion en el sentido de responder el
cuestionario antes indicado, a fin de obtener la informacion requerida.

Atentamente,
Br. Jestis Medina Br. Eryor Morejon
C.I. 14.081.936 C.I1.17.054.314
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE PERSONAL DEL
NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE
BASADAS EN EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD
(TPS).

HOJA DE CONTROL
(No escriba en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

UNIDAD ORGANIZACIONAL EN LA QUE TRABAJA:

FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

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) Escriba en forma clara y legible.
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA DELEGACION DE PERSONAL DEL
NUCLEO DE SUCRE DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE
BASADAS EN EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD
(TPS).

I. CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO (CMPIC)

Mision Corporativa
1. (Para qué existe la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

2. (Qué es la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente?
3. (Qué labor cumple la Delegaciéon de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?
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4. (Cuadles son los objetivos de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de

la Universidad de Oriente?

5. (Qué tipo de organizacion es la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente?

6. (Cuadl es la identidad de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

7. (Cual es el proposito de existencia de la Delegacion de Personal del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?

8. (Cual es la funcion principal de la Delegacion de Personal del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?
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9. (De la organizacion, quiénes son las partes mas importante implicadas en las
actividades que desarrolla la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

10.  ;Qué necesidad basica cubre la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente?

Vision Corporativa
11.  ;Cual es el suefio mas ambicioso para la Delegacion de Personal del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente?

12.  (Como imaginan el futuro de la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente?
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13. (Cuales son las ambiciones a largo plazo de la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

14.  ;Qué busca alcanzar la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

15. (Cuadl es el camino trazado por la Delegacion de Personal del Ntucleo de Sucre

de la Universidad de Oriente para alcanzar esa meta?

16.  (Hacia donde se dirige la Delegacion de Personal del Nucleo 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?
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18.  ;Cuales son los cambios necesarios para lograr esa situacion compartida?

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

20.  ;Qué se apoya en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

21.  (Qué quiere ser la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

Factores Criticos del Exito Corporativo
22.  (Qué factores hacen tnico a la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de

la Universidad de Oriente?
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23. (Cudl es el factor de éxito mas importante de la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

24.  ;Qué factores son esenciales para que la Delegacion de Personal del Nucleo

de Sucre de la Universidad de Oriente sea viable?

25.  (Cuales son las competencias centrales que posee la Delegacion de Personal

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

Valores Esenciales:
26.  (Cuales son los principios, normas y valores de la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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Objetivos Corporativos
27.  (Cuales son los objetivos estratégicos de la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

28. (Qué objetivos a corto plazo se pueden medir en la Delegacion de Personal

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 Personal del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?

31. (Cudles son los indicadores utilizados para la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente para alcanzar los objetivos propuestos?
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32.  ;Coémo son medidos los objetivos y la visién corporativa?

33.  (/Qué valores se deben alcanzar en la Delegacion de Personal del Nucleo de

Sucre de la Universidad de Oriente?

Acciones de Mejora Corporativa
34.  (Como quieren alcanzar los objetivos propuestos en la Delegacion de Personal

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

35.  (Como pueden ver si los objetivos son alcanzados?
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36. ;Qué acciones de mejora implantan en caso de presentarse alguna situacion
inesperada en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

37.  (Como se puede crear una plataforma para desarrollar estrategias en la

Delegacion de Personal 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?
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Il. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL (CMIP)

Mision Personal

1. (Quién eres?
2. (Cuadl es tu filosofia de la vida?
3. (Por qué perteneces a la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

4. (Cuales son los objetivos mas importantes en tu vida?

5. (Cuales son tus aspiraciones mas profundas?
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6. (Qué habilidades te caracterizan?

7. (Para qué vives?

8. (Cuales son sus creencias esenciales?

Vision Personal
9. (Hacia donde quieres ir como persona?

10.  ;Qué valores y principios te guian?
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11.  ;Qué quieres conseguir en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de

la Universidad de Oriente?

12.  (Qué apoya usted en la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

13.  ;Cuales son las caracteristicas personales que te gustaria tener?
14.  (Cuales son las condiciones de trabajo y de vida ideales para ti?
15.  ;Cual es la imagen que tienes de ti mismo?

16.  ;Coémo quieres distinguirte dentro de la sociedad?

169



Papeles Clave
17. (Qué papeles clave quieres desempefiar en la Delegacion de Personal del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

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

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

Factores Criticos de Exito Personal
20.  (Qué factores te hacen irrepetible?

21. (Qué es decisivo para tu éxito personal?
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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 Personal 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 Personal del Ntucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

Metas y Medidas de Actuacion Personal
26.  ;Cuales son tus metas personales?
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27.  (Como puedes medir tus resultados personales?

28.  (Como 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?
31.  (Como puedes alcanzar tus resultados?
32.  ;/Qué acciones de mejora debes realizar para conseguirlos?
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33.  (Coémo puedes comprobar que aprendes continuamente?

34.  ;Coémo puedes mejorar tu comportamiento?

35.  (Qué habilidades y destrezas posees para desarrollar el trabajo?

I1l.  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 Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, para
ello se requiere marcar con “X” en la casilla que mejor refleje lo acertado.

General SI | 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 usuarios los resultados de estas
encuestas?
5. (Clasifica a sus usuarios segun sus
necesidades?
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6. (Se encuentra satisfecho mas del 75% de sus
usuarios?

7. (Anticipa las necesidades de sus usuarios?
8. (Considera a cada usuario como tnico?
0. (,Se procesan las reclamaciones en el plazo de

dos dias laborables y se responden en el plazo de una
semana?

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

11.  ¢(Realiza acciones no solicitadas y
proporciona servicios no solicitados a sus usuarios?
12.  ;Tiene un espacio de atencion al usuario o
una central de llamadas?

13.  ;Sabe qué porcentaje de usuarios dan por

terminada su relacion con la Delegacion de Personal
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente
debido a que estan insatisfechos?

14.  ;Se registran y analizan las quejas de forma
sistemdtica en la Delegacion de Personal 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?

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?
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Estilo de liderazgo SI 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 Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente cudntas quejas se reciben
al afio?

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

27.  (Haintegrado la satisfaccion del usuario en
la vision corporativa?

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

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

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

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

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

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

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

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

36.  (Eslasatisfaccion del usuario siempre un

criterio de evaluacion de la direccion?

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

38.  (Se encarga la alta direccion personalmente
de atender las reclamaciones de los usuarios?
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Vision Estratégica

SI

ALGO

NO

39.  ;Hay al menos 5 objetivos de orientacion al
usuario y medidas de actuacion relacionada dentro
del Cuadro de Mando Integral Corporativo o del
Plan estratégico de la organizacién?

40.  ;Ha desarrollado alguna estrategia de
inversion para los proximos afos para aumentar la
satisfaccion de los usuarios?

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

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

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

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

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

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

47. ' Tienen unas lineas de actuacidén maestras
6
para una Optima satisfaccion de los usuarios?

48.  (Considera la informacion sobre los usuarios
un activo estratégico?

49.  (Posee una base de datos actualizada en la
que se registran todos los datos de los usuarios?

Procesos Internos

SI

ALGO

NO

50.  ;/Ha designado responsables para controlar
los procesos en la Delegacion de Personal del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

51.  ;Los servicios se entregan dentro del plazo
previsto por el usuario?
52.  ;Se ajusta su teléfono, fax, Internet y otras

herramientas de trabajo al modo como prefieren
comunicarse sus usuarios?

53.  ;Se contesta el teléfono en la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente a la tercera llamada en mas del 80% de las
ocasiones?
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54.  ;Se organizan los procesos de la Delegacion
de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad
de Oriente de manera adecuada para cumplir con las
expectativas de los usuarios?

55.  ;Son estas expectativas la base de medidas de
actuacioén?

56.  ;Usa el grado de satisfaccion del usuario
como un indicador para el proceso de mejora?

57.  ¢Implica a sus usuarios en el desarrollo de
nuevos servicios?

58.  ;Tienen también en cuenta el grado de

satisfaccion de los usuarios internos?

59.  (Son los empleados responsables
personalmente de solucionar los problemas de los
usuarios?

60.  ;Garantizan los departamentos de apoyo de
la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente la calidad del trabajo que
realizan?

Recursos Humanos

SI

ALGO

NO

61.  (Incentiva econdémicamente a los empleados
con una clara orientacion al usuario en todo
momento?

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

63.  ;Tiene libertad de actuacion su personal de
atencion a los usuarios a la hora de satisfacer a los
usuarios?

64.  ;Estan los intereses de sus empleados y los
de sus usuarios relacionados?
65.  (Anima a sus empleados a aportar ideas para

aumentar el grado de satisfaccion de los usuarios?

66.  ;Hay en la Delegacion de Personal 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 usuario?
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67.  ;Son la orientacion del usuario y el trabajo
continuo para la mejora un criterio de promocion?

ano?

68.  (Recibe su personal, formacion sobre
orientacion al usuario al menos un par de semanas al

IV. APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

La presente tabla se compone de afirmaciones con respecto a la orientacion
hacia el aprendizaje y el conocimiento, divididas en 5 aspectos: general, estilo de
liderazgo, vision estratégica, procesos internos y recursos humanos.

Se requiere marque una X en la casilla que mejor refleje lo acertado de estas
aseveraciones sobre la Delegacion de Personal del Nucleo de Sucre de la Universidad

de Oriente.

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
Personal 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?
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6. (El conocimiento
necesario para las decisiones
importantes esta por lo general
disponible y accesible?

7. (No existen barreras para
el uso y el intercambio del
conocimiento?

8. (Se posee destrezas para
categorizar, usar y mantener el
conocimiento de forma
adecuada?

0. (La estructura
organizativa de la Delegacion de
Personal 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
Personal del Nucleo 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?

1. (Existe un programa
eficaz en la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente para
desarrollar ideas y basandose en
esto generar nuevas ideas?
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12. (En la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente no hay
competencia entre companeros
de trabajo, ya que la
competitividad interna no se
promueve?

13.  (Enla Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, no
hay atmosfera de miedo y

desconfianza?
No/Noes | Devezen | Frecuentemente | Siempre/
ESTILO DE LIDERAZGO correcto | cuando/nada | /usualmente Correcto
14.  ;Laalta direccion se

compromete con aumentar la
capacidad de aprendizaje y crea
una organizacion que aprende?

15.  (Enla Delegacion de
Personal 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 Personal del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente poseen
el conocimiento mas importante
para el éxito de la institucién?

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

19.  ¢(Los directivos se
encuentran continuamente
centrados en el desarrollo y
movilizacion del conocimiento
de los empleados y dan un
feedback regular constructivo
sobre propuestas de mejora,
desarrollo y acciones de
aprendizaje?

20. (Los directivos usan un
lenguaje oral y escrito sencillo,
estan orientados a la accion y
facilitan el proceso de
aprendizaje por experiencia?

21.  ;Ladireccion sabe qué
empleados son los poseedores
del conocimiento valorable y
escaso, ya que ha localizado las
fuentes internas de la
experiencia?

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

23.  (Las destrezas mas
importantes del gestor de
conocimiento son: compresion,
procesamiento, comunicacion, y
capacidad de compartir el
conocimiento?
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VISION ESTRATEGICA

No/ No es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

24. (La gestion del
conocimiento es una prioridad
estratégica que forma parte de la
ambicidn organizacional
compartida?

25.  (Hay un aprendizaje
colectivo continuo para
desarrollar las competencias
centrales de la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente?

26.  (Formulan objetivos de
conocimiento y aprendizaje?

27. (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

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

29. (La cultura
organizacional de la Delegacion
de Personal del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente
promueve el crecimiento del
conocimiento?
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30. (La cultura
organizacional de la Delegacion
de Personal del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente
esta caracterizada por la
simplicidad y la comunicacioén
franca?

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

32.  ;Los vacios que puedan
existir en el conocimiento se
localizan de forma continua,
sistematica y se adoptan medidas
para reducirlos y eliminarlos?

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

34.  ;Se emplean sistemas de
comunicacion sencillos y faciles
de utilizar para extender el
conocimiento entre todos los
empleados?
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35. (El conocimiento
adquirido y desarrollado se
documenta de forma continua y
se pone a disposicion de todos
dentro de la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente?

36.  ;Los empleados que
posean conocimientos poco
frecuentes y de valor rotan entre
los diferentes departamentos?

37.  (Hay un ambiente de
aprendizaje caracterizado por el
pensamiento positivo, la
autoestima, la confianza mutua,
el deseo de actuar de forma
preventiva, de asumir
responsabilidades por las
actuaciones de la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente?

38.  (Enla Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, hay
franqueza, disfrute y pasion?

39.  (Se anima a los
empleados a que estudien sus
propios métodos de trabajo y
que ajusten estos métodos si es
necesario?

40. [Los problemas de
aprendizaje se guian o inician
por problemas ya existentes o
esperados?

41. (Los problemas son
entendidos como una
oportunidad de aprender y
cambiar y los conflictos son
cuestiones sin resolver?
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42. [ Las personas que
trabajan en la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente
aprenden juntas, en armonia y en
equipos?

43. (Los miembros del
equipo poseen conocimiento que
se solapan permitiendo conocer
el estilo de aprendizaje de sus
compaifieros y el suyo propio?

44.  (El conocimiento se pone
en practica de forma continua y
se incorpora en nuevos servicios
ofrecidos?

45.  (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 didlogo,
entre otras?

46.  (La Delegacion de
Personal del Nucleo 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?

47.  (Eltrabajo en la
Delegacion de Personal del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, es
variado e interesante?
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48. (Hay rotacion de puestos
en la Delegacion de Personal del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

RECURSO HUMANO

No/ No es
correcto

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/ usualmente

Siempre/
Correcto

49. (La evaluacion del
puesto de trabajo y el desarrollo
de competencias estan unidos a
las ambiciones personales de
cada empleado y a la ambicion
compartida de la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente?

50. [ Se juzga a los directivos
y a los empleados por lo que
hacen no por lo que parece o por
lo que muchos hablan?

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

52.  ;Existe una politica de
desarrollo proactiva, que incluye
formacion interna y externa,
cursos, y conferencias de
trabajo?

53.  ;Las competencias del
conocimiento y el aprendizaje
son parte del perfil de
conocimiento de cada empleado
de la Delegacion de Personal del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?
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54. (Aquellos empleados que
se marchan de la Delegacion de
Personal del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente ceden
sus conocimientos a los demas?

55.  (Se gratifica mas que a
los demas, a los empleados que
llevan a cabo actuaciones de
aprendizaje colectivo, por
bienestar de la organizacion, y a
los que comparten sus
conocimientos con los demads de
forma constante?

“Gracias por su Colaboracion”
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ANEXO N°2

Organigrama de la Universidad de Oriente

Acadbmico

-

' Cumizin
Elecioral

buﬂh Superior
Universitaria

Copseje Eﬁ‘:ﬁl‘ FEEFHI (]
Famento E,‘m""‘r,

Lenssio
Lniv«miaﬂﬂ

Mnmm.lm

Vicerreclorado
Administrativo

F-m—l|

Eadom || |CacbRea lc-‘m%j | aé.ﬂ'.i'é.!.‘ﬁl
orm. 46 b Gl
coostl o | | M L
Tvemgecion ||| SEmofegts o
riblormatey | £ ¥ rado
A

Fuente: http://www.udo.edu.ve/index.php?option=com_content&task=view&id=121
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ANEXO N°3

Organigrama del Nucleo de sucre de la Universidad de
Oriente.
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Fuente: http://www.sucre.udo.edu.ve/index.php?option=com
content&task=view&id=122&Itemid=141
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