UNIVERSIDAD DE ORIENTE
VICERRECTORADO ACADEMICO
COORDINACION GENERAL DE POSTGRADO
NUCLEO DE SUCRE
POSTGRADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA: FINANZAS

EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS) EN LA
GESTION FINANCIERA DE LA ASOCIACION DE
PROFESORES DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE, NUCLEO
DE SUCRE

Autor:
Lcdo. Leonardo V. Espafia M.
Tutor: Ing. Danny P. Delgado (Msc.)

Trabajo de Grado para optar al titulo de Magister Scientiarum en Ciencias Administrativas

Mencion Finanzas

Cumana, Diciembre de 2009



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE

ESCUELA DE ADMINISTRACION

POSTGRADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA: FINANZAS

EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS) EN LA GESTION
FINANCIERA DE LA ASOCIACION DE PROFESORES DE LA
UNIVERSIDAD DE ORIENTE, NUCLEO DE SUCRE

Autor:
Lcdo. Leonardo V. Espaiia M.

ACTA DE APROBACION DEL JURADO

Trabajo de Grado aprobado en nombre de la Universidad de Oriente, por el

. a s Zerpa de M.
Jurddo Principal Jurado Principal
C.l. 582.231 C.l. 5.706.787



INDICE

INDICE DE FIGURAS ......oooeeoieeee ettt ettt ettt ese e snee s i
INDICE DE GRAFICAS ...ttt ii
RESUMEN ...ttt ettt et et e st et e eseesteensessaeseensesnsenseensenns il
DEAICALOTIA ...ttt ettt sttt ae e v
AGIAdECTIMICTIEO ...ttt ettt ettt et e ettt e et e e bt e enbeebeesnbeebeesnseenseas v
INEEOAUCCION ..ottt ettt sttt et ese e b ennes 1
(72N & 1 6 50 F TSP SRI 3
1.1 Problema de INVEStIACION .......ccueeriieiiieeiiieiieciie ettt e e eaeeeeneens 3
1.2 Planteamiento del Problema............cccoeeiiiiiiiiiiiiecee e 3
1.3 Objetivos de 1a INVeStIZACION .......ccvievieiiieiierieeieeeee ettt 15
1.3.1 Objetivo GENETal ........ooueeiiriiiiiiieierieeiecteseeeet et 15
1.3.2 ODbjetivos ESPECTTiCOS. ....uviiiiiiieeiieiieeie ettt 15

1.4 Justificacion de la InVeStiGACION .....cceevuieniiiiiriiiniiiiiriereciececeee e 16
1.5 Metodologia de 1a INVeStiaCiON .......cc.eevuveeiieriiieiieie ettt 18
1.5.1 Tipo De INVEStIACION .....ceouvieiiieiiieiieiie ettt 18
1.5.2 Nivel de INVeSHZACION. ........eevuiiiiieiieeiieiieeie ettt aeeeeae e 19
1.5.3 Fuentes de INformacion...........cc.eecveieeiiieciie et 19
1.5.4 PobIacion § MUESLIA.........ccvieuieriieiieeie ettt eeve e e sve et e eaaeeseeesae e 20
1.5.4.1 PODIACION.......uiiiiiiieciie ettt et e e e e ree e eabee e 20
1.5.4.2 IMIUESEIA. ..ttt ettt ettt e 20
1.5.5 Técnicas e Instrumentos para la Recoleccion de Informacion.................. 21
1.5.6 Técnicas de Andlisis e Interpretacion de la Informacion........................... 23
CAPITULO L ..ottt ettt ettt et e s e sseenseenaessaenseennens 26
2. Aspectos Generales de la Gestion Financiera...........oceeeeveerieeiieniienieeneesveeneenen 26
2.1 GeStiON FINANCIETA ......ccccuviieiiieeiiieciie ettt e e aae e saae e esraeeeanee s 26
2.2 Importancia de la Gestion FINanciera ..........cccoecveevieriieiiienieeieeieeeeeeee e 28
2.3 Principios de la Gestion FINancCiera.........cocceoeveereeniinienienienicneeiceeeneeeeeens 29
2.4 Utilidades de la Gestion FINanciera ...........ccceevvereeriieienienienieneeieeee e 33
2.5 Procesos Fundamentales de la Gestion Financiera ..........ccocceeeeveeeiveeecnieennneen. 36
2.5.1 El Proceso de Administracion y Control Interno Econdémico.................... 36
2.5.2 E1 Proceso Contable..........cceeeiiieiiiiieciieeciie ettt 41
2.5.3 El proceso de planificacion y control financiero...........c.cceeeveeeveerneennveennen. 43

2.6 Fase del Proceso de Planificacion Financiera...........cccoccveevvieeiiieeciieeecreeeennen. 45
CAPITULO TIL...eoieeiieeeee ettt sttt st sbe et eaeesbe e e saeens 52
3. Total Performance Scorecard (TPS) .......cccooiieiiiiiiiiieeee e, 52
3.1 Elementos del Total Perfomance Scorecard ............coceveevienienennencenieienene 53
3.1.1 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) .......ccccocveveeviniinennennne 53
3.1.2 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP).........ccccccvevviievieniieiienieenen. 55
3.1.3 La Gestion de Calidad...........cceeeeiiieiiieeiiecieccee e 57

3.1.4 La Gestion por COMPELENCIAS ...ccvveerrvrreriieeriieenieeerieeenireeeereesseeesneeennnes 61



3.1.5 El Ciclo de Aprendizaje de Kolb .........ccocvieviiieiiiieieeeeceeeeeeee e 64

3.2 Principios del Total Performance Scorecard (TPS) ......cccccceevviiiiieniiiinienienen. 66
3.3 Ciclo del Total Performance Scorecard (TPS)......cccceevviiieiiiiieiiieiieeeieeeiees 71
3.4 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo............... 75
3.5 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)...............c......... 76
3.6 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)................... 85
CAPITULO LV ettt sttt ettt ettt e enneeneas 102
4 El Total Performance Scorecard en la Gestion Financiera de APUDONS........ 102
4.1 Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre..... 102
4.1.1 Misién y Vision de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, NUCIEO d€ SUCTE. ....oooviieiiiiiieei et 104
4.1.2 Objetivos de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
NUCIEO A€ SUCTE. ..ttt 105
4.1.3 Funciones de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
NUCIEO A€ SUCTE. ..t 106
4.1.4 Estructura Organizativa de la Asociacion de Profesores de la Universidad
de Oriente, NUCIEO A€ SUCTE.......ovvvviiiiiiiiiiitieeieee e 107
4.1.5 Aspectos Legales de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, NUCIEO A€ SUCTE. ....oooviiiiieiiiiii et eeanes 108
4.2 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Gestion Financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre........... 114
4.2.1 Mision Personal...........cocovieiiiiiniiniiiieiiciecieeeee e 115
4.2.2 VisiOn Personal. .........cccoouiiiiiiiiiiieeeeeee e 116
4.2.3 L0s Papeles Claves........cccueeciieiieeiieniieeieesiie ettt ens 118
4.2.4 Factores Criticos de EXito Personal. .............cccoeevevuevevunvevenseesseressesnenens 118
4.2.5 Objetivos PETSONALES. ....cc.eeeiiieriieeiieniieeieerite ettt e ete e e eaeeeeesaneens 119
4.2.6 Metas y Medidas de Actuacion Personal. ...........ccoocvevveeciieniiiciieniieeinn, 119
4.2.7 Acciones de Mejora Personal............ccoooeiiiiiiiiniiiiiiieeeee 120
4.3 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Gestion Financiera de
la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre....... 122
4.3.1 MiSiON COTPOTALIVAL ..cuveeeiieiieieieeiieniieeieesteeeteesseeesseesseesseesseesseenseessseens 122
4.3.2 VisSiON COTrPOTALIVA. ....eeruvieeeiieiienieeieete sttt ettt ettt sie et sae e saeens 123
4.3.3 Factores Critico de EXito COrporativo. ............oceeweveereeeeeeeeerseesenens 125
4.3.4 Valores ESencCiales. .......cccccccueiiiiiieiiiieciieeciee et 125
4.3.5 Objetivos COTrPOTAtIVOS. ....oecveereieeiieriieeieeriieereeseeesreessaesseesseesseesseessseens 126
4.3.6 Metas y Medidas de Actuacion Corporativa. .......c..ceceeeeneerueneeneeneennen. 126
4.3.7 Acciones de Mejora COrporatiVa. ........cceeeeeecveeneeeieeseeeieeseeereesseesneens 127
4.4 Gestion de Calidad desde la perspectiva Financiera para la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre. .......cooveevvvvieeeeernennnn. 128
4.5 Gestion por Competencias y Aprendizaje desde perspectiva Financiera para la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre........... 138

4.6 Total Performance Scorecard en la Gestion Financiera para la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.. ......oooveevevvieeeeennennnn. 159



4.6.1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Gestion Financiera de
la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre... 159
4.6.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Gestion Financiera
de la Asociacidon de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

........................................................................................................................... 164
4.6.3 Comunicacion y Alineacion del Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo de la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, NUCIE0 d€ SUCTE. ......vvvvviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee 169
4.6.4 Gestion de Calidad para la Gestion Financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre. ........covvvevvvvvennennnn. 170

4.6.5 Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Ntcleo de Sucre desde las perspectivas de la Gestion Competencias. 175
4.6.6 Ciclo de Aprendizaje de Kolb para la Gestion Financiera de la Asociacion

de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.........ooeveevvennnnnn. 176
CONCLUSIONES ...t e e e eae e e e eaaeeeeenes 180
BibLiOGIafia .....ooviiiiiieiieee et et 181
ANCXOS oo 188

Hoja de Metadatos ........cccueeuieriieiieeie ettt ettt st eeeas 224



INDICE DE FIGURAS

Figura N° 01. Gestion FINancCiera..........cccveeviieeiiieiiieeciee et 29
Figura N° 02. Criterios de economia, eficiencia y eficacia en la Gestion Financiera. 32
Figura N° 03. El proceso de administracion y control interno...........cceceeeeevveerveennee. 41
Figura N° 04. Proceso contable dentro de la gestion financiera ..........ccceeeevveeennnee 43
Figura N° 05. Las fases del proceso de planificacion...............ccccccoeveeveeveneee.. 45
Figura N° 06. El proceso y control presupuestario ..........cceeceeeveeeveerieenieeneeesveennnens 49
Figura N° 07. ELCICIO TPS ..ottt 75

Figura N° 08. Preguntas basicas que son la clave de la vision y mision personal ..... 77
Figura N° 09. Como situar en el mismo plano la ambicion personal y el
Comportamiento PETSONAL.........cccueiriieriiiriieiieeieeieeete et e ere et e eaeebeesereereeesseenseennns 80
Figura N°10. Factores criticos de €XIt0 .......covuiruieriiiiiienieeiiesiie et 82
Figura N° 11. Preguntas esenciales para la formulacion de la mision corporativa..... 86
Figura N° 12. Preguntas esenciales para la formulacion de la vision corporativa..... 87
Figura N° 13. Como situar la ambicion personal y la corporativa compartida en el
TNISINIO PLANO. .ttt ettt et e e bt e st e et esabeebeesneeebeesneaens 94
Figura N° 14. Factores criticos de éxito segin la ambicidén corporativa compartida.. 96
Figura N° 15 Acciones de mejora posibles para aumentar la capacidad competitiva

Figura N° 16 Ciclo de PEVO para la Gestion Financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de SUCre .......oooeeevvevveeeiiieeeeennnen. 172



INDICE DE GRAFICAS

Grafico N° 1. Puntaje de Gestion de Calidad en la Gestion Financiera de la

Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre............... 131
Cuadro N° 1. Gestion de Calidad desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre. ......oooevvvvvveieiiiiviinnnnnen. 132

Grafico N° 2. Puntaje de Gestion de Conocimiento y Aprendizaje en la Gestion
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
SUCT . ettt e et et e e e e e e e e aa e e e e e araee e e araaeeenrraeeeanarees 139
Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje desde la perspectiva
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
SUCTC. ..ttt ee ettt e e e e ettt e e e e e e e e eettbaeeeeaeeeeesssraseaeaaeeeaaassssrasaaaeeeeaannnes 141
Cuadro N° 3. Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Gestion Financiera
de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre ..... 160

i



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
POSTGRADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS) EN LA GESTION
FINANCIERA DE LA ASOCIACION DE PROFESORES DE LA UNIVERSIDAD
DE ORIENTE, NUCLEO DE SUCRE

AUTOR: Lcdo. Leonardo V. Espafa M.
TUTOR: MSc. Danny P. Delgado L.
Fecha: Diciembre, 2009

RESUMEN

El total performance scorecard (TPS), es una metodologia de gestion que ayuda a definir
estrategias, el cual consiste en un proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejora
continua, gradual y rutinaria, basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones
personales y corporativas, involucrando cinco elementos tales como: Cuadro de Mando
Personal, Cuadro de Mando Corporativo, Gestion de Calidad, Gestion por Competencia y
Ciclo de Aprendizaje de Kolb. Este modelo de gestion es susceptible de adaptarse a
cualquier organizacion, independiente de su naturaleza y actividad, pues, sirve como una
guia para todo aquello que se quiera mejorar, desarrollar, y experimentar cambios en su
trabajo, organizacion y en lo personal. En este sentido, el objetivo de la presente
investigacion fue desarrollar el enfoque del Total Performance Scorecard (TPS), en la
gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo
de Sucre (APUDONS), a través de una investigacion de campo con nivel descriptivo,
aplicandose un cuestionario a los miembros directivos de esta asociacion que deben
asumir estrategias para poder ser una organizacion que aprende, donde la formulacion de
objetivos vayan de la mano con el conocimiento y el aprendizaje, permitiéndole al
personal que interviene en la gestion financiera adquirir un desarrollo gradual con una
calidad de habilidades y mejoras laborales que conduzcan al aprendizaje tanto personal
como organizacional, considerando que, sin importar que las organizaciones sean publicas
o privadas, estas deben adaptarse a los diferentes cambios gerenciales exigidos por el
entorno, y disponer de herramientas para enfrentar dichos cambios, en particular la
gerencia financiera de APUDONS.

Palabras Claves: Gestion Financiera, Total Performance Scorecard (TPS).
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INTRODUCCION

Las organizaciones llevan a cabo sus operaciones en un macro ambiente
dindmico cuyo origen se encuentra en las multiples variables que en ¢l interacttan.
Dentro de éstas, se pueden citar variables de tipo sociales, econdmicas, politicas,
demograficas, tecnoldgicas, ecoldgicas, entre otras. Es por ello que, estas
organizaciones deben realizar serios analisis de cada una de ellas, cuyas conclusiones
derivadas deben ser incorporadas a las estrategias organizacionales como una forma
de definir el derrotero que deben transitar, dentro de un marco de posibilidades, para
la consecucion de los objetivos previamente establecidos. Esta actividad debe ser
ejecutada por todo tipo de empresa, sin importar su naturaleza, tamafio u otra

condicion.

Dia a dia aparecen multiples propuestas orientas a sefialar el camino que
podria recorrer la organizacion en su intension de satisfacer plenamente las
necesidades del cliente. Entre otras, surge la amplia acogida que el sector empresarial
ha brindado al modelo gerencia denominado “Total Performance Scorecard (TPS)”
como dinamizador real en el logro de la satisfaccion de las partes interesadas; clientes

y organizacion.

Durante muchos afios se asumié que mejoramiento y cambio organizacional
estaban relacionados con el analisis del entorno interno y externo, de la descripcion
de procesos de negocios, la preparacion de programas de medicion, la revision de
resultados medidos, y el diagndstico de la cultura organizacional. Si las
organizaciones eran capaces de formular e implementarlos los objetivos y estrategias
correctas resultantes de estos procedimientos, entonces el mejoramiento y el cambio
se daban por hecho. Sin embargo, pasado el tiempo, parecia que este enfoque ya no
era satisfactorio, debido a la influencia del mercado moderno y al desarrollo de

nuevas teorias de gerencia durante los ultimos afios, lo que origind que el proceso



evolucionara, pasando del mejoramiento de calidad al mejoramiento y el cambio de la

gerencia.

Ahora, la gente empieza a percatarse de que el mejoramiento organizacional y
el cambio organizacional implica mas que lo mencionado anteriormente, y que no se
trata de un proceso analitico, sino de un proceso de aprendizaje creativo basado en
una vision estratégica, asi como en nuevos valores y normas. Un concepto de
mejoramiento y cambio organizacional llamado Total Performance Scorecard, el cual
se diferencia de los otros enfoques gerenciales, dado que el mejoramiento, el
desarrollo y el aprendizaje son tratados como un proceso ético y ciclico a través del
cual el desarrollo de las competencias personales y organizacionales, asi como su
involucracion mas interna se refuerzan mutuamente. Por lo tanto, se crea una base

solida para una organizacion de aprendizaje sostenido.

De lo anterior se puede inferir la necesidad que tienen las organizaciones,
publicas o privadas, lucrativas o no, de optar por modelos de gestion que les
permitan centrar la informacion detallada y necesaria para la toma de decisiones

oportuna, gestionando los procesos de manera eficiente.

En este sentido, el propdsito de la investigacion es presentar un modelo de
gestion financiera basado en la metodologia del Total Performance Scorecard para la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, que permita
ir en consonancia con las razones esgrimidas con anterioridad, ya que en la
actualidad ésta Asociacion no dispone de herramientas y modelos gerenciales que

facilite su administracion de manera eficaz.



CAPITULO I

GENERALIDADES DEL PROBLEMA
DE INVESTIGACION

1.1 Problema de Investigacion

Toda investigacion inicia por el como o el por qué de algo y todo trabajo de
investigacion se sustenta en teoria. Es comln decir que no hay investigacion sin un
“problema” y que un problema bien planteado es mejor que cualquier solucion
gratuita. En términos generales, problema es un asunto que requiere solucion. De este
modo, una vez que se ha concebido la idea de investigacion y el cientifico, estudiante
o experto ha profundizado el tema en cuestion, se estd en condiciones de plantear el

problema de investigacion.

De acuerdo a ello, el presente capitulo se encuentra estructurado en dos partes,
una primera parte donde se muestra el planteamiento del problema, objetivos,
justificacion y una segunda donde se desarrolla la metodologia, que Segun Carlos
Meéndez (1998:123), “tiene que ver con la plantacion de la manera como se va a
proceder en la realizacion de la investigacion. Aqui se debe responder el nivel de
profundidad que se quiere llegar con el objetivo propuesto, al método y a las técnicas
que han de utilizarse en la recoleccion de la informacién” En tal sentido, se describe

la metodologia utilizada en el desarrollo de la investigacion.

1.2 Planteamiento del Problema

En el mundo se estad viviendo una era donde fendmenos tales como la

globalizacioén, la informatica y las telecomunicaciones han producido cambios



drésticos en casi todos los ordenes de la vida cotidiana, mas ain en los esquemas y
estructuras de mercado, lo que involucra cambios en los paradigmas de las
organizaciones, produciendo una auténtica revolucion que algunos autores tales como
el Ing. José Enebral Fernandez, han conceptualizado como la “economia del
conocimiento”; reconociéndose que muchas organizaciones estdn insertas en este
nuevo paradigma aun cuando otras permanecen en el esquema tradicional de la oferta

y la demanda.

Las organizaciones, entendidas como un sistema de actividades adecuadamente
coordinadas formado por dos 0 mas personas; en la que la cooperacion entre ellas es
esencial para su existencia, constantemente se esfuerzan para el cumplimiento de sus
objetivos con mayor eficacia, y provocar asi la obtencion de buenos resultados. De
alli que, se hayan tenido que valer de distintas herramientas en su ciclo de vida,

permitiéndoles cumplir sus objetivos de la manera en que lo han venido logrando.

Por ello, en el marco de una nueva sociedad basada en la informacion y el
conocimiento, se plantea la necesidad de concebir comportamientos nuevos y
procesos de cambio en las actividades productivas de los agentes sociales que la
componen. En este proceso, el papel de las administraciones privadas y publicas es
fundamental, particularmente para la gestion publica, tanto en lo que se refiere a su
adaptacion a la Sociedad de la Informacion para mejorar su funcion y su eficacia en el
nuevo espacio publico basado en conocimiento, como en lo relativo a desarrollar una
iniciativa estratégica que potencie la cuenta y razon del Capital Intelectual poseido, y
de esta manera, mejorar o incrementar el valor futuro de los activos intangibles que

puedan tener en la actualidad.

Gestionar el conocimiento y el capital intelectual se antoja como algo mas que
un requisito para adaptarse a un nuevo paradigma institucional en el que el valor del

conocimiento y los activos intangibles se convierten en la fuente de ventaja



competitiva. En este sentido, y ante el nuevo marco de actuacion de la administracion
publica, definido por los principales paises de la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econdémicos (OCDE), y en particular, por los paises de la Union
Europea, se define un contexto de gestion publica que obliga a las instituciones a
redefinir su papel en la sociedad del conocimiento y en consecuencia redefinir su
funcién como agentes de servicio publico; dando respuestas a interrogantes como:
(Qué servicios espera el ciudadano?; ;Coémo pasar de una organizacion que
administra recursos publicos, centrada en la optimizacion de los mismos, a una
organizacion orientada al nuevo espacio de actuacion y de interrelacion con los

distintos agentes sociales que componen el sistema "Sociedad"?

Los argumentos centrales se sustentan en la necesidad de concebir un modelo
de gestion vinculada a los procesos de aprendizaje organizativo como medio para
asegurar la correcta asimilacion de conocimientos claves, indispensables para la
agregacion de valor y poner de relieve la necesidad de conocer que activos
intelectuales o intangibles poseen las administraciones, si son medibles para
determinar cierto valor del Capital Intelectual Publico, pero sobre todo, para conocer
como se crean, y asi poder llevar a cabo una gestion eficiente y eficaz de los

conocimientos poseidos por dichas Administraciones (Pomeda y otros, 2002).

En este sentido, y debido a determinadas caracteristicas organizativas, el rol de
la gestion publica ha sido asociado durante décadas con la idea de rigidez y
estancamiento en unos moldes de actuacion obsoletos. No obstante, a pesar de esta
lentitud en sus procesos de cambio, la accion publica ha venido experimentando
ciertas modificaciones con el propdsito de su adaptacion al entorno. Este proceso
evolutivo en los planteamientos de gestion ha sido analizado por Richard
(http://www.competitividadandina.org), quien destaca una serie de paradigmas
secuenciales que van desde los modelos "garantistas", pasando por los esquemas de

eficiencia, hasta llegar por ultimo al enfoque del "cliente". Aunque este enfoque esta



todavia por asentar, sin duda alguna, la metidfora que subyace ha constituido y
constituye uno de los elementos e "ideas-fuerza" mdas importantes para el cambio

cultural e ideoldgico en la administraciones publica.

Derivado de este nuevo planteamiento del "cliente", aparecen elementos clave
para el desarrollo de nuevos sistemas de gestion orientados a la satisfaccion del
cliente, a saber, la cultura organizativa, el "Empowerment" del empleado publico, la
autoevaluacion, la gestion del conocimiento y del capital intelectual, entre otros. En
esta linea se articula la iniciativa relacionada con la creacion de una administracion
"inteligente" basada en la capacidad de adaptacion al nuevo orden global y en linea
con la creacion de actitudes e instrumentos que permitan los necesarios grados de
flexibilidad organizativa. Ademas, esta afirmacion genérica, tiene mayor repercusion

en el ambito de las administraciones publicas debido a su caracter de "policy maker".

Dentro de este enfoque de modernizacion también sefial Richard
(http://www.competitividadandina.org), la trascendencia de estos nuevos
planteamientos estd influyendo en la elaboracion de directrices y recomendaciones
dentro de estructuras supranacionales como la Union Europea o la OCDE. En el
ambito de la primera, se estd promoviendo una linea de accion encaminada a la
implementacion de sistemas de calidad organizativa en las Administraciones Piblicas
con base, fundamentalmente, al modelo EFQM ("Excellence Foundation for Quality
Model"). En el marco de la segunda, se ha creado el "Public Management Committee"
(PUMA), con el objetivo de potenciar las labores de intercambio de experiencias y

buenas practicas en gestion publica entre los diferentes paises miembros.

En tal sentido, Venezuela es uno de los paises que ha resaltado en el mundo,
pues ultimamente ha surgido significativamente en el campo financiero, debido al
crecimiento sostenible econdmico que ha presentado, debido en gran medida a las

habilidades gerenciales de las personas encargadas de administrar las organizaciones;



sean ¢stas publicas o privadas. Acotando que cuando se habla de gerencia se
considera como aquel “proceso de planeacion, organizacion, actuacion y control de
las operaciones de la organizacion, que permiten mediante la coordinacion del capital
humano y materiales esenciales, alcanzar sus objetivos de una manera efectiva y
eficiente” (piramidedigital.com). Ejemplo claro del crecimiento mencionado es el que
presentd el Observatorio Global de la Iniciativa Empresarial (GEM), el cual concluy6
que Venezuela es el pais latinoamericano que posee 25% de actividad emprendedora
temprana, le sigue Tailandia con 21% y de tercero Nueva Zelanda, donde el indice
fue de 18% (http://www.competitividadandina.org). Ahora, ‘“esta vocacion
emprendedora, debe ser estratégicamente canalizada, ya que, representa una gran
oportunidad de inversion y de desarrollo tecnologico empresarial para satisfacer las
necesidades de la mayor parte de la poblaciéon y mejorar su calidad de vida”

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

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

dichas decisiones.

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

crecimiento organizacional.

Una de las metodologias utilizadas dentro de estas empresas, ha sido la

explicacion de los elementos de las mismas, los cuales una vez comprendidos y


http://www.piramidedigital/

analizados han sido utiles y efectivos para una mejor administracién. Entre estos
elementos explicados se encuentran, en primer lugar, la division del trabajo; referida
a la jerarquizacion en el trabajo, y la departamentalizacion, que se refiere a la
agrupacion de todas las funciones en unidades especificas. Y, en segundo lugar, se
encuentra la coordinacion que sirve para sincronizar los recursos y los esfuerzos de
un grupo social, con el fin de lograr el desarrollo de los objetivos

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

Es menester tener bien claro que el mundo esta lleno de sorpresas, nadie sabe lo
que puede pasar en el mafiana, mucho menos se puede evitar lo que ha de suceder. Es
por esto que las empresas tienen que estar preparadas para adaptarse a cualquier
cambio que pueda ocurrir, y contar con estrategias flexibles que se puedan adaptar a
dichos cambios, pues de no estarlas, se verian afectadas significativamente de manera
negativa, y esto no seria beneficioso. Esto resalta lo clave de los modelos de gestion
financiera para convertirse en una excelente herramienta de gestion para los gerentes
y/o directivos de las organizaciones, ya que permite que se tenga en un solo cuadro
toda la informacidon relevante de la organizacién y el grado de contribucion de

variados aspectos hacia el cumplimiento de la vision organizacional.

Una entidad sin fines de lucro es un conjunto de medios humanos, materiales y
financieros que se organizan para suministrar bienes o servicios y conseguir asi un
objetivo social, gestionar una organizacion de este tipo, exige responsabilidad, porque
hay que emplear debidamente u optimizar los recursos disponibles, para garantizar el
logro del fin social que se haya propuesto. Los gestores son responsables ante los
socios o fundadores y ante los organismos que han depositado su confianza en la

entidad.

Podria parecer que las finanzas y la gestion de lo econdmico estan refiidos con

la no obtencion de lucro, pudiendo incluso, caer en el error de considerar que las


http://www.monografia.com/

entidades no lucrativas no realizan una gestion eficiente de sus recursos econémicos,
pues su objetivo es social y no la obtenciéon de beneficios econdémicos. En la
actualidad, la entidad sin animos lucrativos que desee subsistir tiene que equipar su
gestion financiera y econémica en mayor o menor medida, segun sea el tamafio de la
propia entidad, a la de una empresa con animos de lucro. Debe actuar de manera
eficiente y eficaz para obtener los mayores excedentes de objetivo social con los
recursos obtenidos. Asi como el objetivo de una entidad con animos de lucro es
maximizar los recursos, el objetivo ultimo de una entidad sin 4nimo de lucro es

maximizar los resultados de cumplimiento del objetivo de la entidad, del fin social.

Para alcanzar este objetivo, parte de estos recursos se deberan destinar al
afianzamiento de la funcion de administracion y econdémica, ya que, si este
departamento no funciona correctamente genera, a medio y a largo plazo, pérdidas
tanto de costo de oportunidad como reales en el resto de los departamentos. Con todo
esto se demuestra que el departamento financiero ha de dotarse con fondos para su
funcionamiento pero cuando llega a esta conclusion surgen nuevas dudas: ;qué
cantidad de fondos es necesario? ; ;Como saber si esta sobredimensionado y se
destinan demasiados fondos para su funcionamiento, o al contrario estd poco
dimensionado y no es eficiente o eficaz? La solucion a estas preguntas es lo que de
tratar de encontrar todo gerente de una entidad sin d4nimo de lucro que es mas que

herramientas que se puedan aplicar en la consecucion los objetivos planteados.

Ahora bien una metodologia que ofrece los lineamientos adecuados para que las
empresas se preparen, de tal manera que le permitan adaptarse a cualquier cambio
que pueda presentarse en el mundo, es el Total Performance Scorecard (TPS), pues
éste es un “proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejora continua, gradual
y rutinario, basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales y

corporativas” (Rampersad, 2003:11).



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

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

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

Calidad, la Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb.

El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) se conoce como aquel que
“abarca la vision y mision personal, los papeles claves, los factores criticos de éxito,
objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejora” (Rampersad 2003:10).
Mientras que el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), es aquel que “abarca
la visién y misidn corporativa, valores esenciales, factores criticos de éxito, objetivos,

medidas de actuacion, metas y acciones de mejora” (Rampersad, 2003:10).

La Gestion de Calidad: “pone todo el énfasis en la movilizacion de toda la
empresa para satisfacer al cliente continuamente” (Rampersad, 2003:12). La Gestion
por Competencia: “hace hincapié en el desarrollo maximo de los empleados, asi como
en un uso Optimo de sus potenciales para alcanzar las metas corporativas”

(Rampersad, 2003:12).
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El Ciclo de Aprendizaje de Kolb: “este elemento se observa en los cuatros
conceptos mencionados anteriormente y tiene como resultado cambio en los

comportamientos, tanto individuales como colectivos” (Rampersad 2003: 13).

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

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

Segin Rampersad (2003); con la utilizacion del Total Performance Scorecard
(TPS), se sabrd como aumentar el autoconocimiento y efectividad personal; se
comprenderd mejor la forma de pensar de cada persona, lo que permitird resolver
conflictos internos; se sabra como mejorar y controlar los procesos de la empresa
continuamente para poder obtener ventajas competitivas; descubrira como establecer
un sistema de evaluacion mas efectivo en la empresa, y ademas, sabrd cbmo manejar
situaciones de resistencia al cambio, teniendo en cuenta la cultura corporativa
particular. Las palabras afirmadas por Rampersad sirven de aliento para el mejor
desempetio de las organizaciones y son expandidas o dadas a conocer en mayor grado

por universidades.

Lo anterior revela la importancia que reviste el TPS para la administracion de
las organizaciones dada su integralidad, ya que reune cuatro perspectivas de la
empresa permitiendo ver la misma como un todo, logrando el balance a través del
equilibrio de los indicadores financieros y no financieros; igualmente un equilibrio
entre el corto, mediano y lago plazo, y por ultimo, una equidad entre los aspectos
internos y externos de la empresa. De igual forma, se puede considerar como una
herramienta estratégica, ya que, establece como se logran desarrollar las estrategias a

raiz de un mapa estratégico que contiene enlaces con sus causas y efectos.
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La herramienta tiene como soporte fundamental los indicadores, los cuales son
el resultado de combinar diferentes variables que se relacionan al interior de la
organizacién y que muestran como es el desempefio de la empresa en un area
determinada. El TPS ha tenido una gran acogida entre las empresas a nivel mundial,
en la actualidad ya son muchas las instituciones que constantemente estan brindando
capacitaciones a gerentes de compafiias o consultores de organizaciones con el objeto
de que estos puedan implementar de forma correcta dicho modelo en las diversas

organizaciones.

Constantemente se ha manifestado que una organizacion no se puede gerenciar
solo con indicadores financieros, ya que se estdn descuidando otros aspectos de
relevancia para el funcionamiento de la organizacion, pero hay que tener en cuenta
que lo mas importante para los propietarios y/o socios de las organizaciones es
incrementar constantemente la rentabilidad de sus inversiones, de esta manera nace la
necesidad de desarrollar nuevos indicadores financieros que no solo tengan en cuenta
la informacioén contenida en los estados financieros si no que ademads involucre

informacion de otras areas de la empresa.

Todas las razones esgrimidas con anterioridad resaltan en agudo contraste con
la realidad de las organizaciones publicas y privadas, particularmente de las primeras,
dado que la falta de aplicacion por parte de éstas, de modelos de gestion que
proporcionen un amplio marco que traduzca la vision, misioén y estrategias de una
organizacion en conjunto coherente de indicadores de actuacion (financieros y no
financieros); para informar a sus miembros sobre los causantes del éxito actual y
futuro, y asi corregir las deficiencias administrativas que causan el fracaso a mediano
y largo plazo, es la raiz de una tendencia hacia un crecimiento desorganizado, sin
estrategia clara y sin una vision a largo plazo. Aunado a la ausencia de objetivos
medibles y de indicadores de control adecuados, lo que ha originado en muchas de las

instituciones publicas y privadas la pérdida de rumbo. Parece que la preocupacion
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principal de las organizaciones, en lo particular de la administracion publica, se
centra en las operaciones diarias, con una marcada propension a manejar la gestion

reactiva y no proactiva.

En este marco se encuentra las organizaciones publicas venezolanas, que
tradicionalmente son administradas sin un horizonte claro y mucho menos sin
indicadores financieros y no financieros que permitan evaluar integramente la
gestion. Aun cuando alcanzar las metas o resultados, por lo general tiene prioridad
como primer objetivo para la administracion publica, la meta de fortalecer y mejorar

la organizacion y sus sistemas no es de menos importancia.

La carencia de politicas de gestion que se correspondan con el entorno en el que
se desenvuelve las organizaciones de educacion superior, generan una reaccion en
cadena a lo largo y ancho de su estructura organizativa, como caso particular la
Universidad de Oriente, dentro de la cual se encuentra la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre (APUDONS); asociacion privada sin
fines de lucro, de caracter gremial y cientifica, con personalidad juridica y patrimonio
propio, la cual tiene su domicilio en la cuidad de Cumand, y es una de las seccionales
pertenecientes a la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente (APUDO

General).

Esta asociacion nace por resolucion adoptada en Asamblea de profesores
celebrada el dia 18 de Junio del 1964, y tiene su sede en las instalaciones del Nucleo
Sucre, posee aproximadamente 1.101 asociados integrados por docentes que laboran
en la Universidad de Oriente Nucleo de Sucre, y dentro de los cuales se encuentra el

personal que integra la Junta Directiva.

APUDONS, actualmente es la institucion con que cuentan los profesores del

Nucleo de Sucre como medio para luchar por su bienestar, proteccion social y
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estabilidad dentro del recinto universitario, asi como auspiciar la aplicacion de la
jerarquia en la Universidad de Oriente, ademés de continuar con los objetivos
planteados, de cooperar con la Universidad e impulsar el desarrollo de sus
actividades, por lo cual es de vital importancia que la gestion de la misma sea

transparente, eficiente y efectiva .

Por ello, es menester de APUDONS conocer sus procesos y problemas internos
en su estructura financiera, y poseer informacion sobre los cambios de su entorno, no
limitandose al desconocimiento de lo mismo. Esto deja ver la necesidad e importancia
de desarrollar un modelo de gestion financiera basado en la metodologia del Total
Performance Scorecard (TPS) en la APUDONS, que contribuya a la toma de
decisiones financieras oportuna y a la administracién financiera de sus procesos de
forma eficiente y eficaz. Conforme a lo anterior se formula como propodsito de la
investigacion el desarrollar el Total Performace Scorecard en la gestion financiera de
la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo Sucre, que permita
a los directivos-gerentes de APUDONS la informacién adecuada y oportuna para la

toma de decisiones.

En este orden de ideas, es valido formular las siguientes interrogantes:

(Como debe ser el modelo de gestion financiera basado en el enfoque del Total
Performance Scorecard (TPS), que brinde informacioén adecuada y oportuna para la
toma de decisiones en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,

Nucleo de Sucre (APUDONS)?

(Qué estrategias requiere APUDONS para lograr la optimizacion de los

procesos financieros que en ella se ejecutan?
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(Cudles son los indicadores apropiados para medir la gestion financiera

integralmente en APUDONS?
(¢ Cual debe ser el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido en
la gestion financiera de la APUDONS?

(Cual debe ser la Gestion de Calidad requerido desde la perspectiva financiera

de la APUDONS?

(Cual debe ser la Gestion por Competencia requerido desde la perspectiva

financiera de la APUDONS?

(Cual debe ser el Ciclo de Kolb requerido en la gestion financiera de la

APUDONS?

1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General

Desarrollar el enfoque del Total Performance Scorecard (TPS), en la gestion
financiera en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo

de Sucre (APUDONS)

1.3.2 Objetivos Especificos

e Determinar el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la
gestion financiera en la Asociacion de Profesores de la Universidad

de Oriente del Nucleo de Sucre.
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e Determinar el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para
la gestion financiera en la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente del Nucleo de Sucre.

e Analizar los elementos involucrados en la gestion de calidad desde
la perspectiva financiera en la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente del Nucleo de Sucre.

e Analizar los elementos involucrados en la gestion por competencias
desde la perspectiva financiera en la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente del Nucleo de Sucre.

e Analizar los elementos involucrados del ciclo de Kolb desde la
perspectiva financiera en la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente del Nucleo de Sucre.

e Describir el Total Performance Scorecard (TPS) desde Ia
perspectiva financiera como modelo de gestion para la Asociacion

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

1.4 Justificacion de la Investigacion

La realizacion de un estudio que intente identificar y desarrollar un modelo de
gestion financiero en la Asociaciéon de Profesores de la Universidad de Oriente,

Nucleo de Sucre, resulta util desde todo punto de vista. En términos generales,
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suministrard un marco informativo sobre la base del cual tomar una serie de
decisiones gerenciales en el manejo de esta organizacion, en un entorno donde el uso

de las normas y politicas debe ser la base fundamental para la toma de decisiones

Con la realizacion de esta investigacion se identificaron aquellas debilidades o
limitaciones que existen en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente
del Nucleo de Sucre, y que a su vez, inciden en el cumplimiento de los objetivos de
manera efectiva, ya que a través de esta investigacion se conoci6 las vias adecuadas
para poder definir estrategias en esta unidad organizacional, basdndose en una

metodologia conocida como el Total Performance Scorecard (TPS).

La razén por la cual se utilizo el Total Performance Scorecard (TPS) para dar
solucion o respuestas a los problemas que existan en la referida Asociacion, es porque
este modelo se enfoca tanto en la parte personal de cada trabajador, asi como en la
organizacion en el que labora el mismo. Esto resulta beneficioso debido a que una
gran mayoria de los problemas que existen, son derivados de la parte personal. Al
tomar en consideracion el potencial humano del trabajador, se conoci6 cudl es su
ambicion y de esta manera conjugar con la ambicion de la Asociacion, con el fin de

mejorar el desempeno de las actividades financieras de la unidad organizacional.

Cabe resaltar, que la mayoria de los textos especializados en administracion de
empresas y en gerencia, los cuales responden a realidades foraneas, no tratan el tema
con mayor profundidad, pues se limitan a sefialar que el factor econdomico, entre
otros, es condicionante del proceso de disefio y construccién de los modelos de
gestion organizacional, mas no sefialan los efectos que sobre el entorno donde operan
las mismas genera la politica empresarial, y mas aun la forma cémo dichas
consecuencias deben ser tratadas en el proceso estratégico. En este sentido, se

justifica esta investigacion, pues sentard las bases sobre las cuales impulsar nuevos
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estudios que faciliten la formacion de futuros gerentes al calor y sazén de la dindmica

econdmica venezolana.

1.5 Metodologia de la Investigacion

Si bien es cierto en toda investigacion el término metodologia es entendido
como el conjunto de estrategias, procedimientos, métodos o actividades organizadas
secuenciadas e integradas que permiten el logro de aprendizajes significativos donde
reine la cooperacion bajo un enfoque preventivo; es de sefialar que este
procedimiento es elemento fundamental para desarrollar las bases metodoldgicas, que
no es mas que el como se realiza el estudio y se encuentra estructurado de la siguiente
manera: nivel de investigacion, tipo de investigacion, poblacién y muestra y las
técnicas, estrategias y procedimientos para la obtencion, andlisis e interpretacion de

resultado los cuales estan desarrollados a continuacion.

1.5.1 Tipo De Investigacion

Para Arias (2006, 22- 23) la investigacion documental es “aquella que se
basa en la obtencion y andlisis de datos provenientes de material impreso u otro
tipo de documentos”. Y la de campo consiste en “la recoleccion de datos donde

ocurren los hechos, sin manipular o controlar variable alguna.”

De acuerdo a lo anterior, esta investigacion fue de campo, por cuanto, se
consultaron a través de encuestas, cuestionario, entrevistas u otra forma de
recabar informacion, a los involucrados en los diversos procesos desarrollados

en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente (Datos Primarios).
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1.5.2 Nivel de Investigacion

El tipo de estudio segun el nivel de conocimiento cientifico (observacion
descripcion y explicacion) de esta investigacion es descriptivo, al respecto

Méndez (1998:126) indica:

El estudio identifica caracteristicas del universo de investigacion,
sefiala formas de conducta y actitudes del universo investigado, establece
comportamientos concretos y descubre y comprueba la asociacion de
variables de investigacion.

Para el logro de los objetivos propuestos en esta investigacion, se realizo
un tipo de estudio de nivel descriptivo, tomando en cuenta que la preocupacion
primordial de este trabajo es la descripcion de algunas caracteristicas

fundamentales del fendémeno objeto de estudio.

Analizando el planteamiento anterior, se observa que estd estrechamente
relacionado a la situacion objeto de investigacion, por cuanto se pretende
proponer el desarrollar del enfoque del Total Performance Scorecard (TPS), en
la gestion financiera en la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre (APUDONS), asi como analizar el funcionamiento
del mismo, para aplicarlo como alternativa de gestion financiera. Con el fin de

lograr una vision global de sus procesos y las oportunidades de mejoralos.

1.5.3 Fuentes de Informacién

Las fuentes de informacion aplicadas fueron Primarias y Secundarias. Las
primarias estan referidas a aquellas que se obtuvieron por el investigador en
forma directa, implica el uso de técnicas y procedimientos que suministren

informacion adecuada o pertinente a un problema determinado. Las
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secundarias, basaron su origen en trabajos e investigaciones realizadas
previamente, cuyos resultados han sido plasmados en libros, periddicos y otros,
como trabajos de grado, revistas especializadas, enciclopedias, diccionarios,

anuarios, web site, entre otras. Estas suministran informacion basica.

Dada la naturaleza de campo de esta investigacion, la informacion

requerida se obtuvo de ambas fuentes (secundarias y primarias).

1.5.4 Poblacion y Muestra

1.5.4.1 Poblaciéon

La poblacion de la investigacion estaba constituida por el
personal involucrado directamente en la gestion financiera de la
APUDONS, el cual estd integrado por un total de 12 personas; que
labora en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente

Nucleo de Sucre.

Al respecto Arias, (2006: 81) “...Poblacion objetivo, es conjunto finito
o infinito de elemento con caracteristica comunes para los cuales seran
extensiva las conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada

por el problema y por los objetivos del estudio.”

1.5.4.2 Muestra

La muestra es un subconjunto representativo y finito que se
extrae de la poblacion accesible y para que la muestra sea reconocida

como tal tiene que ser representativa, entendiendo por ésta como
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aquella que por su tamafio y caracteristicas similares a la del conjunto,
permite hacer inferencia o generalizar los resultados al resto de la

poblacion con un margen de error conocido.

De acuerdo con Arias (2006: 83-85), existen diferentes formas
para seleccionar una muestra, entre las que se mencionan: muestreo
simple “procedimiento en el cual todos los elementos tienen la misma
probabilidad de ser seleccionados”, muestreo sistematico ““ se basa en
la seleccion de un elemento en funcion de una constante K, muestreo
accidental “es un procedimiento que permite elegir arbitrariamente los
elementos sin un juicio o criterio preestablecido” y muestreo
intencional “en este caso los elementos son escogidos con base en

criterios o juicios preestablecidos por el investigador”.

Considerando que la poblacion objeto de estudio es finita y
manejable no fue necesario utilizar una muestra para la obtencion de

la informacion.

1.5.5 Técnicas e Instrumentos para la Recoleccion de Informacion

En funcioén de los objetivos propuestos para la presente investigacion las
técnicas e instrumentos de recoleccién de datos son las distintas formas o
maneras de obtener la informacién y los instrumentos, los medios

que se emplean para recoger la misma.
Para obtener la informacién y como punto de partida de esta

investigacion se utilizaron las fuentes de investigacion primaria y secundaria; la

entrevista, el cuestionario estructurado y la consulta bibliografica. En lo que
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respecta a las entrevistas estas fueron del tipo no estructurada y estructurada;
la primera, permitido recabar informacion acerca de los contenidos practicos
existentes en torno al tema tratado, a través del contacto directo con los
involucrados en los procesos de gestion financiera objeto de investigacion. La
segunda, es el instrumento recomendado para la aplicacion de la metodologia
propuesta por Hubert Rampersd (2003). La tercera se efectio para obtener
informacion de interés al momento de realizar el diagndstico que permitio
identificar y analizar el modelo de gestion financiera vigente en la Asociacion
de Profesores del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, facilitando

posteriormente la propuesta de estrategias.

Igualmente, se utilizaros para el andlisis las fuentes documentales. Estas
permitieron abordar y desarrollar los requisitos de la perspectiva tedrica que
facilitaron el diagndstico y la aplicacion del TPS para APUDONS. Entre las
técnicas que facilitaron el abordaje documental se sefialan las siguientes:
técnicas de fichaje: para recabar informacién acerca de los contenidos teéricos
existentes en torno al tema tratado. Esta técnica se aplico a través de la
elaboracion de los tipos de fichas que se mencionan a continuacién: 1)
bibliografica: con el proposito de realizar una clasificacion de todos los
documentos relacionados con el tema objeto de estudio; 2) de trabajo: con la
finalidad de recolectar textualmente las ideas o comentarios de autores
reflejados en libros, obras publicadas y todo tipo de documentacion referida a la
investigacion, de resumen: con el objeto de sintetizar aspectos basicos
provenientes de textos u otros escritos originales, técnica del subrayado: para
localizar los puntos principales o relevantes de la investigacion y técnicas de
analisis de contenido: con el fin de explorar ideas, criterios, enunciados
particulares, y valorar su vinculaciéon con la problemdtica planteada en esta

investigacion.
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1.5.6 Técnicas de Andlisis e Interpretacion de la Informacion

En un estudio bien ejecutado, el plan de recoleccion de datos incluye
procedimientos, instrumentos, y formularios, disefiados y ensayados para
maximizar su precision. Todas las actividades de recoleccion de datos son
monitorizadas para asegurar la adherencia al protocolo de recoleccion de datos
y para promover acciones para minimizar y resolver situaciones de datos
faltantes o cuestionables. Los procedimientos de monitorizacion son
establecidos al inicio y mantenidos durante todo el estudio, dado que cuanto
antes se detecten las irregularidades, mayor la probabilidad de que puedan ser
resueltas de manera satisfactoria y mas precozmente se puedan establecer

medidas preventivas.

Sin embargo, a menudo hay necesidad de editar los datos, tanto antes
como después de computarizarlos. El primer paso es manual o edicién visual.
Antes de digitar los formularios, los formularios deben ser revisados para
identificar irregularidades y problemas que pasaron desapercibidos o no fueron
corregidos durante el monitoreo. Las preguntas abiertas, si estan presentes,
habitualmente necesitan ser codificadas. También puede ser necesaria la
codificacion de las preguntas cerradas salvo que las respuestas sean
precodificadas. Aun los formularios que solo tienen preguntas cerradas con
respuestas precodificadas pueden requerir codificacion en el caso de respuestas
poco claras o ambiguas, multiples respuestas para un solo item, comentarios
escritos de parte del participante o del recolector de datos, y otras situaciones
que puedan surgir. Es posible, en esta etapa, detectar problemas con los datos
(por ejemplo: respuestas inconsistentes o fuera del rango), pero habitualmente

éstas se manejan en forma sistemdtica en el momento de, o inmediatamente
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después, de la introduccion de los datos en la computadora. La edicion visual
también presenta una oportunidad para tener una impresion de qué tan bien
fueron completados los formularios y con qué frecuencia se presentaron

algunos tipos de problemas.

A continuacidn, los formularios de datos seran digitados tipicamente en
una computadora personal o una terminal de computadoras para la cual se hara
uso de pantallas disefiadas de entrada de datos con un formato similar al del
cuestionario, a través de un software informatico que permite el analisis de
datos. Para ello, se utilizd6 como herramienta el programa informatico de
Microsoft Excel que es un software amigable, con la capacidad de ejecucion de
analisis estadisticos. Este software permite el analisis y tratamiento estadistico

de informaciodn.

Para el procesamiento de la informacion con Microsoft Excel se utilizo
un programa especifico de entrada de datos, el cual a menudo sirve para
verificar cada valor en el momento en que es introducido, de manera de evitar
que se ingresen valores ilegales en la base de datos. Esta accion sirve para
evitar errores de digitacion, pero también detectara respuestas ilegales en el
formulario que pasaron sin deteccion en la edicion visual. Por supuesto que

debe existir un procedimiento para manejar estas situaciones.

Para la presentacion de los resultados se utilizo la estadistica descriptiva,
una parte de la estadistica que se dedica a analizar y representar los datos. En
este sentido, en la investigacion se analizé la informacion mediante tablas,
graficos y tendencias que deja ver los elementos de juicio necesarios que
proporcionaran el andlisis y observaciones que suministro respuestas en funcion

de los objetivos planteados.
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En este orden de ideas, una vez analizada y presentada la informacion,
ésta sirvid de base para proponer las estrategias financieras que permitan
optimizar las actividades, procesos y procedimientos de APUDONS. Para el
analisis de los datos se manejaron el andlisis estadistico derivado de la
introduccion de  las medidas de tendencia central, promedios, moda,
desviacion, indices de dispersion y correlacion, entre otros, para establecer los

resultados que se puedan derivarse de las mismas.

Finalmente, una vez recolectados los datos que representan los
resultados de la etapa del diagnoéstico, se trataron y resumieron a través del uso
de porcentajes tal como se sefialo anteriormente. Estos porcentajes fueron

manejados a partir de convenciones universalmente aceptadas.
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CAPITULO II

2. Aspectos Generales de la Gestion Financiera

La gestion financiera de las empresas u organizaciones es parte fundamental
de la gestion empresarial, ya que, todos los aspectos de la actividad de las empresas
se ven reflejados en sus resultados y en su estructura financiera y son una medida de
su desempefio. Es asi que la mayor responsabilidad de los gerentes consiste en tomar
decisiones que permita a sus empresas operar rentablemente y la calidad de esas
decisiones hace la diferencia entre organizaciones que alcanzan una posicion de

liderazgo en su ramo y aquellas que permanecen estancados o declinan.

Por ello, puede decirse que la gestion financiera es el eje del proceso general
de la organizacidén y un apoyo indispensable en la evolucién de las decisiones de
caracter financiero a saber: las inversiones que se deben acometer y la forma cémo se
deben pagar esas inversiones. Lo primero implica gasto de dinero, lo segundo supone
obtenerlo; de alli que el secreto del éxito de la gestion financiera de una organizacion

consiste en incrementar su valor, el problema esta en como hacerlo.

La gestion financiera comprende la planificacion, la ejecucion y el monitoreo
de los recursos monetarios de una organizacion. Junto con los recursos humanos,
proporciona los principales insumos con los cuales una organizacién elabora sus

productos y servicios.

2.1 Gestion Financiera

La gestion financiera es una de las tradicionales areas funcionales de la

gestion, hallada en cualquier organizacion, comprendiendo los andlisis, decisiones
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y acciones relacionadas con los medios financieros necesarios a la actividad de
dicha organizacion. Asi, la funcion financiera integra todas las tareas relacionadas
con el logro, utilizacién y control de recursos financieros (Gonzalez y Jimenez ,

2006).

Un conjunto de procesos, coordinados e interdependiente, encaminados a
planificar, organizar, controlar y evaluar los recursos econémico — financieros
disponibles en la organizacion, de cara a garantizar de la mejor manera posible la
consecucion de unos objetivos sociales fijados previamente y coherente con su

mision.(Begofia y otros, 2008).

La gestion financiera esta relacionada con la toma de decisiones relativas al
tamafio y composicion de los activos, al nivel y estructura de la financiacién y a la

politica de los dividendos. Es decir, la funcion financiera integra:

e La determinacion de las necesidades de recursos financieros planteamiento
de las necesidades, descripcion de los recursos disponibles, prevision de
los recursos liberados y célculo las necesidades de financiacion externa);

e La consecucion de financiacion segiin su forma mas beneficiosa (teniendo
en cuenta los costes, plazos y otras condiciones contractuales, las

condiciones fiscales y la estructura financiera de la empresa);
e La aplicacion juiciosa de los recursos financieros, incluyendo los

excedentes de tesoreria (de manera de obtener una estructura financiera

equilibrada y adecuados niveles de eficiencia y rentabilidad);
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e El andlisis financiero (incluyendo bien la recoleccion, bien el estudio de
informacion de manera a obtener respuestas seguras sobre la situacion

financiera de la empresa);

e FEl andlisis con respecto a la viabilidad econdmica y financiera de las

inversiones.

2.2 Importancia de la Gestion Financiera

La gestion financiera es una herramienta mas al servicio de la gestion integral
de la organizacion y como tal, debe ayudar a que los propositos y fines de la
organizacion se sigan alcanzando en el futuro. El principal motivo para llevar una
adecuada gestion financiera es cumplir con el fin social de las organizaciones sin
fines de lucro, garantizando la consecucion de sus objetivos sociales; deben adoptar el
compromiso de rendir cuentas de la gestion de los fondos obtenidos a quienes
depositan su confianza, esfuerzo, tiempo y/o dinero en la organizacién y a todo su
entorno en general, mostrando su informacidén econdmico financiera y sus procesos

de gestion y control, de forma abierta y clara.

La transparencia en el uso de los fondos y la eficacia y eficiencia en la gestion
de los recursos financieros es el principal factor que contribuye al mantenimiento de
la confianza depositada en la organizacion por sus diferentes grupos de interés,
garantizando asi la supervivencia y sostenibilidad econdémica de la organizacion,

como condicion necesaria para el cumplimiento de sus fines (Ver figura N° 01).
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Figura N° 01. Gestion Financiera

Sostenibilidad y permanencia de la

organizacion

Consecucion de sus fines y propositos sociales
Transparenciay Eficacia y eficiencia en la
rendicion de cuentas gestion

Mantenimiento de la confianza social depositada

Fuente: Autor, 2009

2.3 Principios de la Gestion Financiera

Partiendo de la reflexion realizada en torno a la importancia de una
adecuada gestion financiera, se mencionara tres principios que deben
orientar el quehacer diario, la toma de decisiones y las tareas desarrolladas
en la gestion global de la organizacion y, especialmente, en su gestion

financiera.
e Principio de transparencia.

e Principio de sostenibilidad econémica

e Principios de las tres E: economia, eficacia y eficiencia.
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A continuacion se detalla cada uno de los principios que garantizan una

adecuada gestion financiera:

e Principio de transparencia.

La confianza y credibilidad social depositada en las organizaciones sin
fines de lucro depende en gran medida del nivel de transparencia en la gestion
de la organizacion; la aplicacion de criterios fundamentales en la gestion vy,
muy especialmente, en la gestion de los recursos econdmicos y deberd estar
presente en la forma de hacer y actuar de cada una de las acciones y procesos

de la organizacion.

Constituye ademas un instrumento de autorregulacion porque permite
a la organizacion y a su entorno comprobar en qué medida las decisiones y

comportamiento qué ésta adopta son coherentes con su mision.

e Principio de sostenibilidad econémica

Un proposito basico de las organizaciones sin fines de lucro es su
continuidad mientras perdure el fin social para el que fueron creadas y su
contribucion a la sostenibilidad del sistema en el que operan, para poder tener
un impacto continuado en el tiempo, la sostenibilidad debe afectar a todos los

procesos y actuaciones de las organizaciones. Las organizaciones deben
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disponer de un modelo de gestion sostenible, tanto en su demision econdmica,

como en la social y medioambiental.

Mas concretamente, las organizaciones seran sostenibles en la medida

en que pueda asegurar, entre otras cosas:

v" Un modelo de gestién financiero que incluya un buen sistema de
control interno, econdmico y contable, asi como la realizacion de
analisis de viabilidad econémico financiera de las actividades, planes
de financiacién y una estrategia de diversificacion de sus fuentes de

financiacion.

v’ Actividades, proyectos y/o programas sostenibles a nivel social,
econdmico y medioambiente y habilidades para la correcta
comunicacion y promocion social de los mismos.

e Principios de las tres “E”: economia, eficacia y eficiencia.

Las organizaciones sin fines lucrativos, deben gestionar sus recursos
econdmicos siguiendo criterios de economia, eficiencia y eficacia (ver figura

N° 02):
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Figura N° 02. Criterios de economia, eficiencia y eficacia en la Gestion
Financiera

Criterio de Hacer las cosas con el menor costo posible
Economia

Criterio de Eficacia Alcanzar los mayores resultados posibles

Alcanzar los mayores resultados posibles
Criterio de Eficiencia con el menor costo posible

Fuente: Autor, 2009

v' Criterio de Economia: El atributo de economia se refiere a las
condiciones en las que se adquieren los recursos: en un tiempo
adecuado, con el costo mas bajo posible, en la cantidad adecuada y

con calidad adecuada preestablecida.

v Criterio de Eficacia: La eficacia en la gestion de la organizacion
tiene que ver con el grado de cumplimiento de los objetivos
establecidos, sin tener en cuenta los medios necesarios para su

alcance. Las organizaciones sin fines de lucro seran eficaces en su
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gestion en la medida en que alcance el mayor nimero de los

objetivos planteados.

v Criterio de Eficiencia: Se considera que la gestion de los recursos
ha sido eficiente si con los recursos disponibles son obtenido los
mayores resultados posibles, o si con los recursos minimos se ha
mantenido la calidad y cantidad de las actividades. Se tienen en

cuenta tanto los medios como los resultados.

2.4 Utilidades de la Gestién Financiera

Buscando un enfoque practico y cercano a la realidad de las organizaciones
sin fines de lucro, a continuacion, se detallan diferentes herramientas de gestion
financiera econémicas y su utilidad, sefialando las principales necesidades que
pretende cubrir en una organizacion:

e Herramientas de Planificacién y Control financiero:

v Plan Economico financiero a medio y largo plazo.

v' Presupuesto anual.

v’ Estudio de viabilidad econdmica de los proyectos.

v" Estudio de necesidades de Tesoreria.

v’ Estudio de estrategia de busqueda y captacion de fondos.
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Las principales necesidades que cubren las herramientas de planificacion y

contro, financiero son:

v Reducir el nivel de incertidumbre y prever posibles ingresos y

gastos.

v" Poder anticiparse a posibles tensiones de tesoreria.

v’ Analizar la viabilidad econdmica de los proyectos.

e Herramientas de organizacion y control interno, econémico y

contable:

v Registro contable de todos los movimientos econdmicos de un

periodo de tiempo concreto.

v" Orden y archivos de los movimientos econdémicos.

v Elaboracion de las cuentas anuales, estado de resultado, cambio

patrimonio neto, flujo de efectivo y notas revelatorias.
v’ Elaboracion de los informes proyectados; presupuestos de gastos,
presupuesto de ingresos y distribucion del presupuesto por

programas.

v’ Estimacién y distribucion de costo por actividad, proyecto o

programa.
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Como necesidades basicas que cubren las herramientas de de organizacion y

control interno, econdémico y contable, se encuentran las siguientes:

v' Conocer y comparar la situacion pasada y futura del estado

econdmico - financiero de la organizacion.

v Presentar los estados contables finales e informe

presupuestarios.

v' Estimar el costo por servicio o actividad

e Herramientas de analisis, seguimiento y evaluacion de resultados:

v Liquidacion del presupuesto.

v Seguimiento de desviaciones presupuestarias.

v" Andlisis econdmico-financiero.

v Evaluacion de la actividad y de los logros alcanzados.

Estas herramientas de andlisis, seguimiento y evaluacion de resultados

permiten primordialmente cubrir las necesidades de:

v Obtener explicaciones ¢ interpretaciones de los resultados

econdmicos y sociales obtenidos.

v’ Evaluar los resultados econdémicos y sociales.
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v’ Realizar la justificacion economica de la aplicacion de los fondos

obtenidos.

v" Conocer el nivel de endeudamiento de la organizacion.

v" Valorar y analizar la solvencia y capacidad de pago de sus deudas.

v' Realizar un control presupuestario y analizar los desajuste

producidos.

2.5 Procesos Fundamentales de la Gestién Financiera

La gestion financiera como un conjunto de procedimientos, pasos
sistematizados interdependiente encaminados a alcanzar, de la mejor manera posible,
los objetivos sociales, que es su punto principal en la organizaciones sin fines
lucrativos; debe apoyarse en ciertos procesos fundamentales que se explicara

detallamente de la manera siguiente:

2.5.1 El Proceso de Administracion y Control Interno Econémico

El proceso administrativo esta directamente relacionado con otros
procesos de gestion de la organizacion (fiscal, laboral, contable,...). AUn asi
se explico tnicamente en las tareas administrativas directamente relacionadas
con la gestion econdmica y contable, es decir, en el proceso econdmico-
administrativo y en su vinculacion con el control interno en la organizacion.
El proceso de administraciéon y control interno de caricter econdmico es
fundamental para la buena marcha de la organizacion y para una adecuada

gestion de los recursos econdmicos, ya que permite:
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e (estionar altas y bajas de personas afiliadas a la organizacion y/o

usuarias de los servicios: gestion de personas asociadas.

e QGestionar los cobros y pagos (entras y salidas de dinero efectivo):

gestion de tesoreria.

e Ordenar y archivar la informacioén econémica existente en la entidad, a
fin de garantizar la fiabilidad de la informacién mostrada: mostrar la

imagen fiel del patrimonio y de la situacion financiera de la entidad.

e Proteger los activos existentes (materiales de oficina, mobiliarios,

dinero en caja, entre otros) y evitar robos o fraudes.

Pero, ;qué acciones o pasos hay que dar para garantizar un adecuado proceso
de administracion y control interno econdémico? A continuacion se detallan
algunos de los pasos imprescindibles para garantizar minimos niveles de

control interno:

Paso 1. Organizacion y centralizacion de la informacion

disponible.

En toda organizacion se dispone de una serie de documentos o
soportes econdmicos, los cuales van a estar presentes en el trabajo
habitual de las personas responsables de las tareas econdmicas-
administrativas. Estas personas han de encargarse, en un primer
momento, de la recepcidn, organizacion y centralizacion de todos

estos documentos o soportes econdmicos.
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Los principales documentos que deberan manejar con frecuencia

son:

—Facturas, recibos, tickets o justificantes de gastos por compras o

servicios recibidos.

—Emision de facturas o justificantes de ingresos por ventas o

servicios prestados o cuotas de afiliacion.

—Nominas y sus implicaciones legales.

—Seguros de personas voluntarias.

—Impresos de liquidacion con el Ministerio del Poder Popular para

las Finanzas como la declaracion tributos.

—Justificacion de pago de personas socias y donaciones.

—Convenios de colaboracion con otras entidades privadas, publicas

0 con particulares.
—Notificaciones de la concesion de ayudas publicas o privadas.
—Memorias y justificaciones econémicas de proyectos, servicios o

programas.

Paso 2. Registro de los documentos econdmicos
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Una vez recogidos los diferentes documentos o soportes econdomicos,
el siguiente paso es registrar el hecho econdmico que recoge ese
documento; el registro de estos documentos contables se realizara
aplicando obligatoriamente, tal y como se recogia en los principios de

aceptacion general de contabilidad, tales como:

—Entidad en funcionamiento, se considera que la gestion de la
entidad continuara en un futuro previsible. En consecuencia, la
aplicacion de los principios y criterios contables no ira
encaminada el valor del patrimonio a efectos de su venta ni el

importe resultante en caso de liquidacion.

—Devengo, que nos dice que el registro de ingresos y gastos deberan
hacerse en funcion de la corriente real de bienes y servicios que
los mismos representan y con independencia del momento en que
se produzca la corriente monetaria o financiera que deriva de ellos

(Cobros o pagos).

—Uniformidad, una vez adoptado un criterio contable debe
mantenerse en el tiempo y aplicarse de manera uniforme para
hechos econdémicos que sean similares, en tanto no alteren los

supuestos que motivaron su eleccion.

—Prudencia, se deberd ser prudente en las estimaciones y

valoraciones a realizar en condiciones de incertidumbre.
—Importancia relativa, se admitira la no aplicacion de algunos de los

principios y criterios contables cuando la importancia relativa en

términos cuantitativos o cualitativos de la wvariacidn sea
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La aplicaciéon de estos principios contables en el registro de los
documentos econdomicos permitird que los informes finales anuales
elaborados sean formulados con claridad y expresen la imagen fiel del

patrimonio, de la situacion financiera y de los resultados de la entidad.

Paso 3. Clasificacion y archivo de los documentos econdémicos.

Una vez registrados los hechos econdmicos, estard en disposicion
de archivar y guardar los documentos. Para el archivo de éstos hay
que establecer un sistema de almacenaje, coherente y logico, que
facilite acceso y correcto uso de los mismos (justificaciones
econdmicas, rendicion de cuentas, entre otros). Algunos criterios de
partidas a considerar para su clasificacién y archivo pueden ser los

siguientes:

— Periodo anual al que corresponde (2005, 2006, 2007, 2008, entre

otros).

— Clasificar los documentos economicos, diferenciando los
relativos a servicios generales y/o de administracion de aquellos
vinculados directa e inequivocamente a proyectos, servicios o

programas.

— Una vez clasificados, ordenarlo en base a su naturaleza, al tipo

de documento econdémico que sea (ver paso 1)

40



Figura N° 03. El proceso de administracion y control interno

=

Organizacion y Registr
dela de los
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Fuente: Autor, 2009

Clasificacion

2.5.2 El Proceso Contable

La contabilidad es una herramienta de gestion financiera que permite
el registro sistematico y ordenado de los hechos econdmicos acontecidos en la
organizacion, con base a unos principios y normas de valoracion contable
determinados, a partir del cual se obtiene la imagen fiel del patrimonio, de la
situacion financiera y de los resultados de la organizacion; es decir, ayuda a
conocer, interpretar y mostrar la realidad econdémica y financiera de una
organizacion. El proceso contable (ver figura n® 04) basicamente se estructura

en tres fases:
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e La fase de inicio, momento en el que se constituye la entidad.

e La fase de desarrollo de la actividad, en la cual se efectta el registro de

los hechos econdmicos anualmente.

e La fase de regulacion contable y cierre del ejercicio anual.

Todo este proceso contable, unico e integrado, ayuda a la organizacion a:

e Disponer en cualquier momento de informacién econdémica ordenada

sobre el desenvolvimiento econdémico y financiero de la entidad.

. Servir como fuente de informacion fiable y comparable frente a

terceros y que ayuda a la rendicion de cuentas.

e Estudiar y analizar los costos de la organizacion.

e Estimar el costo econémico de cada proyecto, servicio y programa y la

distribucion porcentual del costo entre los diferentes financiadores.

e Facilitar la toma de decisiones, ya que no solamente ayuda a conocer
la situacion actual sino que ayuda a prever situaciones futuras como,
por ejemplo, el problema de tesoreria que puedan afectar al futuro y a

la viabilidad de los proyectos y de la organizacion.
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Figura N° 04. Proceso contable dentro de la gestion financiera

Andlisis y evaluacion
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Fuente: Autor, 2009

2.5.3 El proceso de planificacion y control financiero

El proceso de planificacion y control financiero se enmarca en el
proceso de planificacion global de las organizaciones sin fines lucrativos e
implica, tanto la elaboracion de la estrategia financiera de la organizacion a
medio o largo plazo, como la elaboracioén del presupuesto a corto plazo (ver

figura n°® 05).

Definimos la planificacion financiera como la parte de la planificacion

general de la organizacidon que presta especial atencion al aspecto financiero,



siendo el presupuesto, la expresion cuantitativa en términos monetario de la
planificacion financiera. En este proceso las organizacion sin fines de lucro

presta atencion a:

e Planificar a medio y largo plazo, definiendo el rumbo de Ia
organizacion, estableciendo las estrategias o rutas a seguir y los
objetivos a alcanzar en un periodo medio a tres a cinco afos (plan

estratégico y plan financiero).

e Planificar a corto plazo, es decir, definir los programas, proyectos o
actividades a realizar, los recursos necesarios y cOmo conseguir para
un periodo medio de uno a dos afios (plan operativo o plan de gestion)
y elaborar el presupuesto, es decir, convertir en términos monetarios la
repercusion econdémica de los proyectos, servicios o programas

mediante la confeccion del presupuesto anual.

e Controlar las desviaciones o desajustes presupuestarios a través de un
proceso continuo de comparacién y andlisis de las variaciones o
desviaciones producidas entre lo prepuestado y lo realmente
acontecido, generalmente mediante controles mensuales, trimestrales o

semestrales.

El plan estratégico y plan financiero se enmarcan por lo tanto en el largo

plazo y el plan de gestion y el presupuesto en el corto.
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Figura N° 05. Las fases del proceso de

planificacion
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Funte: Autor, 2009

2.6 Fase del Proceso de Planificacion Financiera

El presupuesto es la herramienta de planificacion financiera que cuantifica en
términos monetarios lo que se espera alcanzar en un periodo de tiempo concreto. No
obstante, el presupuesto no s6lo ha de ser utilizado como herramienta de
planificacion, sino también como instrumento de control y seguimiento de lo

planificado (ver figura n° 06).

En atencion a lo anterior, el proceso de planificacion contempla las siguientes

fases:
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El proceso y control presupuestario: El proceso presupuestario

carece de sentido en la medida en que no se controla y evalia lo que

ha sido planificado, contrastando con lo que realmente ha ocurrido, es

decir, si no se lleva a cabo un control presupuestario. Se pueden

establecer, por lo tanto, dos fases: el proceso de elaboracion de

presupuesto y el control presupuestario.

—El proceso presupuestario: Para elaborar el presupuesto anual, a

continuacion se presentan las principales fases y aspectos a

considerar en el proceso de elaboracién del presupuesto de la

organizacion:

1.

Previo a la elaboracion del presupuesto, tal como ya se ha
senalado, hay que disefiar el plan operativo o plan de
gestion, para lo que se requiere los objetivos o resultados
que quieres alcanzar, las acciones necesarias para
conseguirlos asi como las personas responsables para su

correcta ejecucion.

Una vez identificados los objetivos y acciones, se estimar
los gastos necesarios para la buena marcha del plan
operativo, asi como las posibles necesidades de inversion,
tanto como compras de mobiliarios, equipos informaticos,
entre otros. Estas inversiones en ocasiones conllevan las
necesidades de establecer su propio plan de financiacion,

dada la envergadura financiera de las mismas.
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3. Después de la estimacion de los gastos e inversiones
necesaria, habra que establecer las estrategias de busqueda
de fondos que permita equilibrar el presupuesto final; para
esto se identificaran las alternativas financieras y se
elegiran las vias de financiacion mas acorde a las
necesidades financieras: financiacion propia (cuotas de las
personas socias, donaciones, entres otros) o financiacion
ajenas, publica o de otras entidades privadas, asociaciones,

entre otros.

4. FElaboracion del presupuesto de tesoreria, analizar la
repercusion de los aspectos anteriores en la tesoreria de la

organizacion a lo largo de periodo.

5. Valorar la necesidad de financiacion bancaria, bien para

cubrir las pequenias tensiones de efectivo detectadas.

6. El presupuesto final elaborado estara compuesto por el
presupuesto de inversiones, la prevision de ingresos y
gastos y el presupuesto de tesoreria, y este tendra
repercusiones en las cuentas anuales, por lo que habra que
ver como afecta el presupuesto final, a la situacion

patrimonial y al resultado contable.

—El control del presupuesto: El presupuesto no s6lo es una
herramienta de planificacion, sino que también debe ser utilizado
como un instrumento de control. Por tanto, una vez confeccionado
el presupuesto, es imprescindible realizar un adecuado

seguimiento del mismo y de sus posibles desviaciones. El control
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y seguimiento presupuestario servira a la organizacion para

conocer los desajustes o desviaciones y la toma oportuna de

medidas o acciones correctoras. Las fases a seguir de cara a

garantizar un correcto control y seguimiento presupuestario son

tres:

1.

Comparar lo realmente ejecutado con lo planificado
mediante calculos de la desviacion real producida, es decir,

mediante la liquidacion del presupuesto.

Analizar las desviaciones, es decir, no solo calcular la
desviacidon, sino también identificar las causas de la
misma, asi como posible implicaciones o consecuencias de
estas desviaciones en la organizacion. Es importante tener
presente que los motivos de estas desviaciones pueden
obedecer a aspectos no previstos, que escapan al control de

la persona o personas responsables de la gestion financiera.

Tomar decisiones respecto a las posibles medidas
correctoras que permitan mejorar la gestion financiera. El
objetivo final del seguimiento y control presupuesto es
poder emprender medidas correctoras y preventivas de cara
a poder mejorar en la gestion y seguir alcanzado los fines

para los que la organizacion fue creada.
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Figura N°06. El proceso y control presupuestario

Proceso Contable Fuentes de informacién contable Proceso de

(Facturas, recibos...., entre otros) 4 administracion y control
interno econémico

1 R Proceso presupuestario . 1

Presupuesto de inversion Presupuesto de financiacion

Presupuesto de ingresos y gastos

Presupuesto de tesoreria

Inform e R

N Control presupuestario <

Fuente: Autor, 2009

o El andlisis, seguimiento y evaluacion de resultados: A través de los
procesos de administracion y control interno, proceso contable y
proceso presupuestario se obtiene informacidon financiera sobre la
situacion econdmica — financiera pasada y presente de la organizacion

y sobre la situacion previsible en el futuro mas cercano. El analisis,

49



seguimiento y evaluacion de esta informacion financiera es esencial en

la gestion financiera para:

— Revisar los mecanismos de control interno dentro la

organizacion.

— Comparar lo real con lo planificado y reconocer las desviaciones

presupuestarias.

— Evaluar la economia y le eficiencia en el uso de los recursos y la

eficacia en el cumplimiento de los objetivos sociales planteados.

— Establecer lineas de mejora en la gestion de los recursos de la

organizacion.

El anélisis contable o analisis financiero resulta util y es adecuado para
el analisis y evaluacion de la gestion en entidades lucrativas, en las que
el resultado contable (maximizar sus beneficios econdmicos), es un
buen indicador de la buena o mala gestion de la organizacion. Sin
embargo, en la organizacion sin fines lucrativos este indicador resulta
insuficiente, dada la ausencia de beneficio economico y la escasa

interrelacion entre los gastos originados y los ingresos obtenidos.

Por lo tanto, a la hora de analizar la gestion de las organizaciones sin
fines de lucro, ademas de los aspectos que se recogen en el analisis
contable, parece necesario introducir otros conceptos adicionales mas
adecuados a su idiosincrasia. Asi, aunque existen diferentes aspectos a
analizar dentro de la gestion de las organizaciones sin fines de lucro, es

importante evaluar, ademds de la situacion financiera de las
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organizaciones, el nivel de eficiencia en la actividad y el nivel de

eficacia en la consecucion de sus logros.

Partiendo de las técnicas de analisis contables y de indicadores de
gestion, en ocasiones de elaboracion propios, que permitan analizar, no
solo la situacion financiera de la entidad (nivel de endeudamiento,
liquidez, resultado contable, entre otros), sino también evaluar su
actividad y sus logros, asi como obtener informacion significativa

relativa a la liquidacion del presupuesto

Asi, se deben elegir indicadores que mejor se adaptan a las necesidades
de la organizacién y a los objetivos a medir. En este sentido, para el

analisis y evaluacion:

—de la informacion financiera proporcionada por los estados
financieros, se utilizaran ratios o indicadores de caracter
econdmico, que permitan analizar, basicamente, la solvencia,

liquidez, endeudamiento y rentabilidad de la organizacion.

—del estado de liquidacion del presupuesto, se comparara lo
presupuestado con lo realmente ejecutado, para cada uno de los
proyectos, servicios, o programas, analizando las causas de las

desviaciones presupuestarias.

—de la actividad y sus logros, se hara uso de indicadores de
evaluacion de la actividad que permitan medir el grado de
economia, eficiencia y eficacia con el que se desarrolla la
actividad y se cumplen los objetivos de la entidad. Este analisis

completara la informacion que facilitan los estados financieros
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CAPITULO 111

3. Total Performance Scorecard (TPS)

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

ser mas creativo y, de esta manera, lograr eficientemente los objetivos trazados.

Segiin Rampersad (2003), el TPS puede definirse como un proceso
sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejora continuos, graduales y rutinarios,
basado en el crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas. De
alli parte la importancia significativa de esta metodologia, pues, al tomar en cuenta al
trabajador para su mejoramiento y desarrollo le da una nueva vida a éste en la
organizaciéon y, de esta manera, crear mecanismos de incentivos para su buen

desempefio en la misma.

El Total Performance Scorecard (TPS), también puede ser definido como un
proceso continuo, el cual engloba las mejoras, el desarrollo y el aprendizaje.
Rampersad (2003), sefala que en el total Performance Scorecard la mejora, el
desarrollo y el aprendizaje son tratados como procesos €ticos y ciclicos, donde el
desarrollo de las competencias personales y corporativas, asi como su involucracién
mas interna, se refuerzan entre si. Es decir, que si se tratan como un ciclo,
permaneceran actualizados, permitiendo adaptarse a cualquier cambio que pueda

presentarse en la organizacion.
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3.1 Elementos del Total Perfomance Scorecard

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

la visién y mision del corporativo (Rampersad, 2004).

3.1.1 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

El Cuadro de Mando Integral Corporativo a juicio de Kaplan y Norton (1996),
es aquel que “abarca la visidbn y misidon corporativa, valores esenciales, factores
critico de éxito, objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejora”. Este
concepto “...incluye la mejora continua y el control de los negocios y el desarrollo de
estrategias basadas en la obtencion de ventajas competitivas para la empresa”

(Rampersad, 2003).

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

elementos que segun Rampersad (2003), son los siguientes:

e Mision corporativa: aquella que contiene la identidad de la empresa la y

ademas indica su razon de existir.
e Vision corporativa: indica qué quiere conseguir la empresa, qué es

esencial para alcanzar el éxito y qué factores criticos de éxito la hacen

Unica.
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e Factores criticos de éxito corporativo: aquellos factores en los que la

empresa quiere ser diferente a las demas, hacerse tinica en el mercado.

e Valores esenciales: determinan como debe actuar cada uno, para llevar a

cabo la mision.

e Objetivos corporativos: describen los resultados que se esperan alcanzar
en un tiempo de corto plazo para poder llevar a cabo la vision a largo

plazo.

e Medidas de actuacion corporativas: indicadores relacionados con los
factores criticos de éxito y con el objetivo estratégico, que se utiliza para

juzgar el funcionamiento de un proceso especifico.

e Metas corporativas: se refriere al valor al que aspira la empresa y cuya

realizacion se puede controlar a través de la medida de actuacion.

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

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

Cabe senalar, que dentro de CMIC se pueden encontrar o identificar
diferentes areas esenciales, las cuales son tipicas de la empresa para la

obtencion de buenos resultados. Entre €stas se pueden mencionar:

— Financiera: se refiere a como ven los accionistas la empresa y qué

significa para ellos.

— Clientes: se refiere a la satisfaccion del cliente, es decir, como ven

ellos la empresa y qué significado tiene para ellos.
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— Procesos internos: esta fase se refiere a como se pueden controlar los

procesos de negocio para ofrecer valor a los clientes.

—Conocimiento y aprendizaje: no es mas que las habilidades y disposicion

de los empleados y la capacidad de aprendizaje corporativa.

3.1.2 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

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

elementos que se consideran en este cuadro de mando son:

e Misioén personal: se basa en la busqueda de la propia identidad de la

persona, es decir, del autoconocimiento.

¢ Vision personal: se refiere a las caracteristicas personales que le gustaria

tener y cuales son sus condiciones de trabajo y vida ideales.
e Papeles clave: se refiere a como quiere la persona llevar a cabo todos los
aspectos de su vida y de ese modo poner en practica su vision y mision

personal.

e Objetivos personales: describen un resultado que se pretende alcanzar

para poder llevar a cabo la vision personal.
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eMedidas de actuacion personal, aquello que ayuda a valorar el
funcionamiento en relaciéon con los factores criticos de éxito y los

objetivos.

e Metas personales, es un valor que se persigue alcanzar y que se evalla a

través de la medida de actuacion personal.

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

competencia y comportamiento.

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

continua. Estas perspectivas son:

e Financiera, se refiere a la estabilidad financiera, es decir, hasta donde

es la persona capaz de cubrir sus necesidades financieras.

e Clientes, se enfoca en la perspectiva externa. Esto es relaciones con la

esposa, hijos, amigos, empresa, companeros de trabajos y otros.

e Procesos internos, se enfoca en la perspectiva interna. Esto es la salud

fisica y el estado de &nimo.

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

que tienen las personas para aprender.
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En lineas generales, el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)
permite el desarrollo personal de cada individuo, trayendo consigo un mejor

desempeiio laboral de €1, dentro de la organizacion.

3.1.3 La Gestion de Calidad

Segin Rampersad (2003:12), la gestion de calidad:

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

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

siguiente:

e Plan, el cual consiste el desarrollo de un plan de mejora; implica la
definicion de objetivos y el establecimiento de los planes y
procedimientos para alcanzarlos, es decir, qué hacer y como hacer.

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

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

mejora.

e Optimizacion, consiste en comparar el objetivo y metas planteadas con
datos reales, con el propdsito de conocer si se estd avanzando por el
camino correcto, o bien hay que aplicar medidas correctivas e iniciar el
ciclo de nueva cuenta, lo que con seguridad llevara al diagnostico de la
situacion original, cuya finalidad es la confirmacion de los cambios e

implantacion.

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

proceso, y de esta manera los resultados se mejoran de forma continua.

Ahora bien, las actividades que realiza un individuo deben estar
guiadas por principios que les permitan ir de la mano hacia el mejor
desempefio de sus labores y, por ende, una mejor funcionalidad de la
organizacion. Es asi como existen principios de gestion de calidad, entre los

cuales se encuentran:

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

excedan sus expectativas, mayor probabilidad de éxito se tendra.
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e Liderazgo: lider es todo aquél que es capaz de unir a los miembros
de la organizacion y crear y mantener el ambiente necesario para
que todo el personal se involucre en la consecucion de los

objetivos de la organizacion.

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

competencia.

¢ Enfoque basado en procesos: una organizacion serd lo que sean sus
procesos. Cuanto mejor definidos y controlados estén los mismos,
mas eficaz serd el funcionamiento de la organizacion. El enfoque
basado en procesos evita la departamentalizacion de la
organizacion, que no aporta valor anadido, y reorganiza la misma,

orientandola hacia la satisfaccion del cliente.

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

productos resultantes.

e Mejora continua: hacer las cosas bien es importante pero todavia es

mas importante hacerlas cada vez mejor, con la mejora de los
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procesos, de las formas de trabajar, de la organizacion de tareas y
de los productos finales orientadas hacia satisfacer las

necesidades de los clientes.

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

la propia organizacion.

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

la orientacion al cliente y su satisfaccion personal.

Rampersad (2003), sugiere que las organizaciones implementen
un sistema de comprobacion rapida de orientacion al cliente (CROC), el
cual consiste en un cuadro conformado por 70 preguntas, orientadas al
cliente de la empresa, y en este caso estan orientadas a los usuarios. Estas

preguntas se dividen en cinco renglones o categorias: 1) general, 2) estilo
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de gestion, 3) vision estratégica, 4) procesos internos y 5) recursos
humanos. Las preguntas presentadas en este cuadro se han de responder
con una puntuacion del uno (1) al tres (3), donde 1 = no, 2 = algo, y 3 =
si. Igualmente Rampersad (2004), sehala que se deben sumar estas
puntuaciones verticalmente, y cuanto mas cercano esté¢ de 200 mayor sera
la orientacion al cliente, sin embargo, si la puntuacion esté cerca de 70, es
porque la orientacion al cliente estd muy baja. Con este planteamiento
expresa la necesidad que tiene la empresa en satisfacer siempre al cliente,

pues ellos requieren de productos y servicios de calidad.

3.1.4 La Gestion por Competencias

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

entorno (http://www.monografia.com).
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Las competencias son las caracteristicas subyacentes de cada persona,
que estan relacionadas con una correcta actuacion en su puesto de trabajo y
que pueden basarse en la motivacion, en los rasgos de carécter, en el concepto
de si mismo, en actitudes o valores, en una variedad de conocimientos,
capacidades o conductas. En definitiva, se trata de cualquier caracteristica
individual que se pueda medir de modo fiable y cuya relacion con la actuacion
en el puesto de trabajo sea demostrable. De este modo se puede hablar de dos

tipos de competencias, dichas por Drucker P. (http://www.monografia.com):

e Las competencias diferenciadoras, distinguen a un trabajador con

actuacion superior de un trabajador con actuacion media.

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

puesto de trabajo.
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Asimismo, Drucker (http://www.monogratfia.com), establece que de

acuerdo con el grado de especificacion, las competencias se dividen en dos

grandes bloques:

Conocimientos especificos, de cardcter técnico, precisos para la

correcta realizacion de las actividades.

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

las competencias.

Para Rampersad (2003), la gestion por competencias es aquel que

abarca el proceso de desarrollo continuo del potencial humano en la empresa.

La meta de la gestion por competencia se basa en llevar a cabo actuaciones

sobresaliente de forma continua en un ambiente desarrollado y motivado.

Hace hincapié en el desarrollo maximo de los empleados, asi como en un uso

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

mejorar las habilidades del personal en su trabajo (Rampersad, 2003).

Segun Rampersad (2003), se hace necesario evaluar la gestién por
competencias a través de un esquema de 50 afirmaciones, las cuales se
dividen en cinco (5) categorias tales como: general, estilo de liderazgo, vision
estratégica y recursos humanos, para determinar la comprobacion rapida de la
gestion por competencias, de conocimiento y la situacion de aprendizaje de la
institucion. Este modelo sugiere que para medir dicha gestion se use una
puntuacion del uno (1) al cuatro (4), donde uno (1) significa no/no es correcto,
dos (2) significa de vez en cuando/nada, tres (3) significa
frecuentemente/usualmente y cuatro (4) significa siempre/correcto, de manera
de sumar de forma vertical, y cuanto mas cercano a 200 sea la puntuacion,

mayor intensidad de conocimiento tendré la institucion.

3.1.5 El Ciclo de Aprendizaje de Kolb

Segun Samoilovich (Amundary y Molinett, 2008):

El aprendizaje es desde su nacimiento una actividad grupal,
colectiva, social, pues esta mediatizada por el intercambio con otros
seres humanos. Es el proceso mediante el cual el hombre asimila,
en interaccidbn con sus propias caracteristicas, acciones y
experiencias, la cultura acumulada por otros, tanto en lo que se
refiere a conocimiento como a habilidades, emociones,
sentimientos, valores.
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Este ultimo elemento del TPS, a criterio de Rampersad (2003:13), es
aquel elemento que ‘“se observa en los cuatros conceptos mencionados
anteriormente y, junto con el proceso de aprendizaje consciente, o aprendizaje
por educacion, tiene como resultado cambios en los comportamientos, tanto
individuales como colectivos”. Este es un proceso de aprendizaje el cual
abarca sacar provecho de la experiencia de cada trabajador. Cabe sefalar, que
el aprendizaje consciente, aprendizaje por educacion, ademas del aprendizaje
individual, el ciclo PEVO vy el aprendizaje colectivo, son utilizados para
generar las condiciones necesarias para llevar a cabo un cambio corporativo

necesario.
Este elemento se descompone en cuatro fases:
e Sacar ventaja de la experiencia.
e Observar estas experiencias, reflexionar sobre ellas y evaluarlas.
e Sacar conclusiones de las experiencias y convertir las impresiones
obtenidas en normas de experiencias, conceptos, hipotesis, modelos y
teorias para ser capaces de obtener conclusiones de experiencias

similares.

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

generaran experiencias y comportamientos nuevos.

La aplicacion de estos elementos en la organizacion, ayudaran al

cumplimiento de sus metas u objetivos de una mejor manera, inclusive
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permitiran el mejoramiento y aprendizaje de las personas y el desarrollo de la

misma.

3.2 Principios del Total Performance Scorecard (TPS)

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

e Basarse en la satisfaccion del cliente:

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

y Corporativo.

— Comportamiento orientado al cliente es una de las competencias por las

que se juzga al empleado.

— Los empleados y los clientes son socios mutuos.

—  Se esta familiarizado y se comprenden a los clientes.

— Las necesidades de los clientes forman parte de la actividad diaria.
—  Se hace més por los clientes de los que ellos esperan.

— La prioridad numero uno es la satisfaccion de los clientes.

— Se recogen y se mejoran sistematicamente las necesidades de los

clientes.

— El objetivo es adelantarse a las quejas mas que responderlas.
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e Objetivos personales y corporativos consecuentes:

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

orientacion en la mejora personal, el desarrollo y el aprendizaje.

— Se desarrolla una ambicion corporativa, compartida e investigativa, que

se extiende a todos los 4ambitos de la empresa.

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

los objetivos y las medidas de actuacion.

— El comportamiento de la direccion hacia el Cuadro de Mando es

consecuente.

— Se proporciona asesoramiento para la mejora de la actuacion.

— La alta direccion estd comprometida con el cambio y la mejora.

— Los directivos actian como coaches, estdn orientados a la acciéon y

animan una predisposicion fundamental hacia el aprendizaje.

e Pasion y disfrute:

— El ambiente corporativo estd caracterizado por la pasion, el disfrute, la

motivacion, el compromiso, la inspiracion y el entusiasmo.

— Se han liberado del miedo y la desconfianza.

— La implantacion voluntaria y activa de cada uno es prioritaria.
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— Se enfatiza la inversidn en las personas, es decir, la formacion.

— Se faculta a los empleados.

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

de negocio.

— Las personas estan abiertas al cambio, la mejora y la renovacion.

— Se pueden cometer errores, ya que se aprenden de ellos continuamente.

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

los empleados.

e Comportamiento ético y basado en hechos:

— El comportamiento ético y a la ambicion corporativa compartida.

— La empresa se preocupa por los comportamientos €ticos y por las

responsabilidades sociales de la misma.

— El comportamiento de las personas se basa en normas morales elevadas.

— Las medidas de actuacion estan ligadas a las metas.

— El trabajo se realiza basandose en hechos y en indicadores de actuacion.

— Las causas y consecuencias de los problemas se analizan basdndonos en

el principio de que “la medida es el conocimiento”.
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— La informacion se retine con un propoésito y se interpreta correctamente.

— Se mejoran las medidas que se tomen en todos los &mbitos de la empresa.

— Las medidas se basan en cifras y en metas.

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

medidas de actuacion y las metas.

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

en equipo y la implicaciéon personal.

e Orientacion a procesos:

— Los procesos seguiran basandose en medidas de actuacion.

— El cliente interno también esta satisfecho.

— Se mide la efectividad de los procesos de negocio.

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

— La variacion de los procesos se reduce continuamente.

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

oportunidad para ser mejores.
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— La mejora, el desarrollo y el aprendizaje se entienden como un proceso

gradual continuo.

— El conocimiento se implanta e incorpora continuamente en los nuevos
productos, servicios y procesos.
— Recrean equipos de mejora en los que estén representados todos los

estilos de aprendizaje.

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

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

bienestar personal y el éxito social.

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

como objetivo el conseguir una ventaja competitiva para la empresa.

— La formulacion de los resultados de los perfiles de competencia y de los
planes de actuacion de cada empleado sigue en el desarrollo de las
competencias orientadas al puesto de trabajo y tiene como objetivo un

cumplimiento efectivo del trabajo.

— Los empleados no s6lo mejoran ellos mismos y su trabajo, sino que

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

— Se insiste en el continuo desarrollo del potencial humano basadndose el

ciclo de desarrollo y en el feedback 360°.

— Se insiste en el aprendizaje continuo basado en el autoconocimiento.

— Se insiste en la prevencion antes que en la correccion.

— Las mejoras se basan en un planteamiento multifuncional y estan

continuamente documentadas.

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

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

3.3 Ciclo del Total Performance Scorecard (TPS)

Rampersad (2003), ha considerado que la interaccion de la mejora, desarrollo
y aprendizaje es lo méas importante y juntos componen un campo de fuerza al que ¢l
llamo el Ciclo del TPS. Se llama ciclo TPS, porque consiste en una serie de fases que
interactian entre si, y que al llevarse a cabo la ultima fase comienza nuevamente el

proceso con el primer paso del ciclo.

Asimismo, Rampersad (2003), establece que este modelo ciclico sera mas til
a la hora de implantar, con éxito, los cuadros de mando integrales personales y
corporativos. Se da a través de cinco fases que se cumplen internamente del CMIC y

del CMIP; todo esto expresa la mejora, el desarrollo y el aprendizaje personal del
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individuo dentro del corporativo, el cual es el fin principal del TPS; estas fases son:

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

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

acciones de mejora.

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

en el segundo dia se formula el CMIC.

e Comunicacion y alineacion: Es aqui cuando todas las partes implicadas en la
organizacion comparten la nueva estrategia empresarial; asimismo se traslada
el CMIC a todos los cuadros de mando de cada equipo, el cual deberd ir de la

mano con el plan de actuacion individual de cada empleado.

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

los procesos ya existentes. Estas acciones corporativas estan relacionadas con:

— Mejora: aqui se trata de hacer con mayor eficacia lo ya existente, de

forma econdémica pero mas rapida, organizando los procesos de
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negocio mediante la eliminacion del papeleo y la repeticion

innecesaria.

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

identificable cuando se implantan los procesos de mejora:

1. Seleccion y definicion de un proceso: consiste en definir y
seleccionar un proceso critico relacionado con las acciones

adecuadas para la mejora continua.

2. Normalizacién y evaluacion del proceso: comprende la
descripcion, evaluacion 'y normalizacion del proceso

seleccionado.

3. Mejora del proceso: consiste en la mejora continua del proceso

evaluado de acuerdo al ciclo PEVO.

4. Mejora personal: consiste en la mejora individual continua

segun el ciclo PEVO.

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

ciclo de desarrollo, el cual comprende las siguientes fases:
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1.  Planificacion de resultados: traza el perfil de la competencia y

permite sacar conclusiones de los resultados obtenidos.

2. Coaching: se refiere a que permite conseguir los resultados
sobre los que se ha estado de acuerdo y proporciona

asesoramiento personal y dando feedback.

3. Evaluacion: permite comprobar si se obtienen los compromisos

y de qué manera se logran.

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

grado de cumplimiento de los objetivos formulados.

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

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

De manera general, lo que se pretende con la aplicacion del TPS es tomar mas
en cuenta la parte humana del personal e involucrarlo dentro de los objetivos
generales del lugar donde labora. En la figura 07 se puede notar claramente el
ciclo del TPS, el cual es como una serie de grandes y pequefias ruedas que
necesitan estar relacionadas y todas giran en la direccion en la que el TPS se

mueve con éxito. Esta figura expresa como el ciclo inicia y como termina.
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3.4 Formulacién del Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo

Figura N° 07. El ciclo TPS
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Fuente: Rampersad (2003:37)

El proceso de formulacion de la estrategia difiere del ritual de la tradicional

planificacion anual (ver figura N° 07), en la que los altos directivos desarrollan

una estrategia corporativa y obligan a los empleados a aceptarla. La

formulacion de CMIP y CMIC comienza al mas alto nivel corporativo, después

de lo cual el CMIC se traslada a cuadros de todas las unidades de negocios y

equipos. Finalmente, el cuadro de equipo se une al plan de actuacion personal

de los empleados mismos. De este modo el proceso de aprendizaje comienza en

las mas altas instancias directivas y va descendiendo, nivel a nivel, por toda la

empresa (Rampersad, 2003).
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3.5 Formulacién del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

El CMIP se compone de la mision, y vision personal, los papeles clave, los
factores critico de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas y las
acciones de mejor, que se dividen entre las cuatro perspectivas: financiera,

clientes, procesos internos, y conocimiento y aprendizaje.

e Formulacion de la ambicion personal

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

misma y de los puntos fuertes y débiles de su comportamiento.

Estan pensados para dar una mayor idea de su propia imagen y de la
influencia que tiene su actitud sobre los demads, y sobre su inteligencia
emocional; en otras palabras, permiten que las personas se conozcan mas a
fondo. Formular la ambicidn personal propia puede servir como palanca para
mover sus oxidadas ideas preconcebidas, que bloquean la creatividad. Por
tanto, se estard mejor equipado para crear su propio futuro y destino. Para
formular la ambicidn personal lo primero que se tiene que hacer es transcribir
la voz interior de cada persona, basada en la contemplacioén, con un par de
preguntas de prueba que se explican mas adelante. Aunque esta voz siempre
esta presente en las personas, no siempre se puede oir, ya que: 1) la mayoria
de las personas estdn demasiado centradas en el mundo exterior; y 2) el ruido

que hay a su alrededor ahoga esa voz (Rampersad, 2003).
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De este modo, todos en las empresas se deberian animar a formular su
propio CMIP para desarrollar su autoconocimiento, ya que €ésto, junto con una
imagen mejorada de la persona misma, los llevard después de todo a una
mayor capacidad de aprendizaje. En este punto se deben estar abiertos y
preguntarse quiénes somos, con qué proposito estamos aqui y hacia donde
vamos, como las tres preguntas de partida. Estas preguntas abarcan ambicion
personal del individuo. Cuando la vision y la mision personal se expresan, se
deberia formular de forma positiva y en tiempo presente, como si estuviera

sucediendo en ese instante.

Figura N° 08. Preguntas basicas que son la clave de la vision y mision personal

Mision personal

e Quién soy?

¢ Cual es mi filosofia de vida?
¢Por qué estoy aqui?

¢, Cuales son mis objetivos
principales en la vida?

¢Para qué vivo?

¢, Cudles son mis aspiraciones
mas profundas? ¢ Qué hago?

¢ Qué habilidades me caracteri-
zan?

¢,Dbnde estoy ahora?

¢ Cuales son mis creencias esen-
ciales?

Fuente: Rampersad (2004:49)

77

Vision personal

.Hacia donde voy?
¢Qué valores vy
guian mi camino?
¢Qué  quiero
conseguir?

¢ Qué quiero alcanzar?
¢Cuales son mis intenciones a
largo plazo?

¢Cual es mi ideal?

¢ Qué apoyo?

¢(En qué creo?

¢ Qué contribucién me
esfuerzo en hacer a la
sociedad?

¢Cémo quiero distinguirme
en la sociedad?

principios

llegar a




En la figura N° 08 se revelan una serie de preguntas basicas que hay
que responder, la formulacion de su mision personal incluye su filosofia de
vida y sus objetivos principales en la vida. Muestra para qué estd viviendo y
cudles son sus aspiraciones mas profundas. Actia como instrumento de
orientacion ético que le indica su camino en la vida. Al plasmar su mision
personal en palabras, tendra también que determinar que disfruta haciendo y
qué le satisface. Su declaracion de vision personal describe hacia donde quiere
ir y que valores y principios le guian, ademas de que quiere llegar a conseguir
en la vida y que caracteristica le gustaria poseer, y qué cualidades le gustaria
tener si pudiese ser lo que quiere realmente en la vida, cudl es su ideal con
respecto a donde se desarrolla su profesion, su ambiente, su salud, y otras
cuestiones. Los papeles clave hacen referencia al modo en el que desearia
asumir esos papeles diferentes en su vida; para llevar a cabo su vision division
personales, por ejemplo, tendria que preguntarse qué tipo de relacion le
gustaria tener con sus amigos, familia, vecinos u otras personas. Estos tres
elementos, la mision y vision personal y los papeles clave, componen la
constitucion sobre la que se basan su vida y su comportamiento, y a través de
la que revisa sus decisiones sobre lo que quiere alcanzar y realizar. Incluye sus
necesidades y motivos internos, asi como su autoconciencia, capacidad de
imaginacion y la conciencia. Mediante esta ultima se estd en contacto con los
principios que, a su vez, se hacen efectivos mediante los talentos personales

(Rampersad, 2003).

Si da respuesta a las preguntas simples, pero profundamente
personales, que se han mencionado, puede ser de gran ayuda a la hora de
formular la visién y misioén personal, los papeles clave y los objetivos. Estas
preguntas estan conectadas con la voz interior y permiten describir la verdad

sobre nosotros mismos y nuestra vida, es decir, nuestra identidad.
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e Equilibrio de la ambicién y el comportamiento personal

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

Para motivar en la persona que se ha visualizado en la ambicion
personal, se tiene también que saber como nos ven los demas y qué piensan de
nosotros. Una vez que se sabe esto, aumenta el conocimiento de la persona y
sera capaz de mejorar la eficacia de sus actuaciones. De este modo, este
proceso de desarrollo del autoconocimiento incluye el establecimiento de un
equilibrio entre el comportamiento personal, y hace referencia al

comportamiento actual, tal se puede observar en la Figura N° 09.
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Figura N° 09. Como situar en el mismo plano la ambicién personal y el
Comportamiento personal

* Pautas de
comportamiento invisible
* Alto grado de
concienciacion

* Intensiones, ideales,
identidad y valores
personales

* Motivos/ necesidades
internas

* Autoimagen y
autoconocimiento

* Conciencia * Modelos de
* Paz interior comportamiento
* Carisma * Modelo actual
* Credibilidad de actuacion

* Energia

Comportamiento Ambicidn
personal personal

Ambicicn Comportamiento
personal personal

Fuente: Rampersad (2004:56).

Sefiala Rampersad (2003), que la motivacion mas importante para las
personas es ser felices, y para alcanzar esto se necesitard buena salud y una
mente equilibrada. El comportamiento de la persona estd mas determinado,
por consiguiente, por las necesidades interiores que por las circunstancias
externas. Para alcanzar una mejora personal verdadera y cambiar, es necesario
primero encontrar el equilibrio entre el comportamiento y las motivaciones
internas. En este proceso contemplativo habria que preguntarse coémo encajan

en nuestras acciones actuales, nuestros ideales, ambiciones, intensiones,
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necesidades y deseos mas profundos y la ambicion personal refleja el deseo de
actuar de forma ética. También, habria que cuestionarse si hay contradicciones
en la ambicion personal y de qué forma influye nuestro comportamiento de
nuestros puntos de vistas, y viceversa. Por ultimo, no estard demads

preguntarse si se estd actuando de acuerdo a las mas elevadas normas éticas.

e Definicion de los factores criticos de éxito personales

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

figura N° 10 muestra los factores criticos de éxito personales.
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Figura N°10. Factores criticos de exito

Perspectiva financiera Perspectiva externa

Ser apreciado por mi familia,
Salud financiera amigos, compafieros de trabajo y
superiores

Perspectiva interna Realizar un trabajo de gran
calidad

Trabajar con los demas en Perspectiva del conocimiento y

armonia, ayudandoles, aprendizaje

inspirandoles y

compartiendo el Tomar decisiones, aprender de

conocimiento con los temas los errores y desarrollarme y
mejorar continuamente

Esforzarme en conseguir la
salud fisica y mental Aprender algo nuevo

Fuente: Rampersad (2003:59).

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

qué problemas se enfrenta mejor.
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Sin embargo, cuando se analizan los defectos a corto plazo habria que
preguntarse cudles crees que son, si alguna vez alguien se los ha recordado, si
se puede describir una situaciéon en que se hayan convertido en obstaculo.
También hay que preguntarse cudl es el cambio mas importante en el que se
ha tenido que enfrentar con respecto a su trabajo y profesion. Se tendria
también que hacer frente e incluir en los objetivos personales las cosas en la
que no destacamos, ademas de incluir todo aquello que tenga una influencia
negativa en la vida de cada persona, te reprima o haga que tus resultados no

sean adecuados.

e Definicion de las medidas de actuacion personal y las metas

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

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

tengan influencia en el comportamiento.

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

medir el objetivo.

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

—Estar orientadas a resultados: resultados concretos.

—Estar limitadas por el tiempo: el limite de tiempo que se les impongan

permiten seguir su evolucion a lo largo del tiempo.

e Formulacion de las acciones de mejora personal

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

equipo.

Cuando se vaya a formular este proceso, se aconseja tener una sesion
de tormenta de ideas con una persona de nuestra confianza, alguien que pueda
hacer preguntas y dar respuestas. Si se hace esto, se tendra una percepcion

mayor de las ambiciones personales. Una de las acciones de mejora mas
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importantes tiene que ver con la reduccion del grado de estrés, practicando
ejercicios con regularidad, asi como haciendo meditacién a diario, ejercicio de
relajacion, haciendo positivos los sentimientos negativos a la menor
oportunidad y creando un clima de disfrute en el trabajo, por el placer de reir

mas (Rampersad, 2003).

3.6 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

El CMIC incluye la mision y la vision corporativa, los valores esenciales, los
factores criticos de éxito, los objetivos estratégicos, las medidas de actuacion, las

metas y las acciones de mejora. Su formulacion pasa por las siguientes etapas:

e Formulacién de la ambicion corporativa compartida

Cuando se formula la mision y vision compartida, asi como los
factores criticos de éxito y los valores esenciales se esta dando el primer paso
del proceso de desarrollo estratégico corporativo. En las figuras 11 y 12 se
muestran algunas de las preguntas esenciales de este proceso. Ambos
conceptos, la vision y la misién corporativa, son una herramienta de gestion
importante que refleja el espiritu de la empresa. Indican para qué existe la
empresa y por qué, ademds de cudles son sus objetivos principales, hacia
donde se dirige, como pretende llegar hasta alli basdndose en sus valores, es
decir, en lo que la empuja y en los puntos importantes en los que todos han de
centrarse. Juntos, dan lugar a la vision corporativa compartida y tienen un
impacto enorme en el vinculo, entre los trabajadores, su actuacion y la

empresa.

Una ambicion corporativa, que se ha formulado de forma adecuada

muestra a las personas como su labor es parte de un todo, lo que les permite
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trabajar juntos con gran entusiasmo para cumplir los objetivos de la empresa.
Sin embargo, la ambicion corporativa s6lo funciona asi, cuando los empleados
tienen la certeza de que la direccion se ha comprometido a ello a largo plazo.
Después de todo, tal ambicion compartida genera creatividad y motiva y
mueve a las personas, les da energia y de esa forma les guia a una mejor
actuacion. En este punto los siguientes principios tienen un papel destacado

(Rampersad, 2003).

Figura N° 11. Preguntas esenciales para la formulacién de la mision corporativa

Ambicién Preguntas esenciales Aspectos Implicacién para
corporativa los empleados
compartida
Misién Por que existimos? e Fin altimo
esencial e ;Por qué
¢ Quienes somos? e Funcion trabajamos
primaria aqui?
¢ Qué hacemos? e Razones e ;Nos
para la identificamos
;Doénde estamos en este existencia con los proce-

momento?

e Accionistas

dimientos y
métodos de

; Por qué y con qué motivo :
alit o trabajo?
existe nuestra empresa? Estos aspectos ) Y
no estan liga- e ;Por qué
¢ Cual es nuestra identidad? dos_con e enco_ntramos
limite de sentido y valor
;Cuél es nuestra razon para | tiempo. en la existencia
existir? ;Cuadl es nuestra de nuestra
funcién principal? ;Cual es empresa?

nuestro fin altimo?
,Por quién existimos?

,Quiénes son nuestros

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

e ; Qué valor

accionistas mas afiadido
importantes? queremos
aportar?

Por qué llevamos a cabo
nuestra labor? ;/Qué
necesidad fundamental
proporcionamos?

Lo mas importante
aqui es la motiva-
cién, la
identificacién y la
unidad de criterio.

30




Figura N° 12,

Fuente: Rampersad (2003:72).

Preguntas esenciales para la formulacién de la visién corporativa

Ambicion Preguntas esenciales Aspectos Implicacién para
corporativa los empleados
compartida

Vision iHacia dénde vamos = Desarrollos

juntos?

2 Cuadl es la ambicion de
nuestra empresa?

ZHacia déonde nos
dirigimos?

2 Cuales son nuestras
ambiciones a largo plazo?

LQué queremos alcanzar en
ese largo plazo?

iqué cambios nos vamos a
encontrar mas adelante en el
mundo de los negocios?

JCOomo es la imagen que
tenemos todos de esa
situacion futura y deseable y
qué ruta de cambio
necesitamos para alcanzarla
&Qué es decisivo para
nuestro éxito?

4Qué factores nos hacen
tnico?

&Qué apoyamos? jqué nos
une? ;qué queremos ser?
qué es lo mas importante
en nuestra actitud? Y jsen
qué creemos?

e Ambiciones

e Valores
esenciales

e Factores
criticos de
éxito

e Competencia
s esenciales

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

e ;Do6nde vamos
juntos?

e ;Cudl es la
perspectiva
corporativa a
largo plazo que
se necesita

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

Fuente: Rampersad (2003:73).
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—El principio de aspiracion: jen qué nos queremos convertir?

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

recursos para generar el mayor efecto?

—Principio de convergencia: ;qué podemos conseguir juntos?

—Principio de concentracion: (En qué objetivos ambiciosos nos tenemos

que concentrar?

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

los siguientes criterios:

—Se pone énfasis en la generosidad.

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

actuacion en cualquier momento.

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

y se formulan en términos positivos
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—Son realistas y reconocibles por todo el mundo; no se discute que se

puedan hacer o no.

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

aspectos que la distinguen de otras empresas.

—Ambas incluyen puntos de partida éticos y componentes culturales, tales
como el respeto a los individuos, las contribuciones a la sociedad,

como ayudar a las personas a desarrollar sus posibilidades, etcétera.

—La vision es ambiciosa y desafiante, motiva los empleados, les ofrece un
objetivo final atractivo, les muestra el camino de las iniciativas y la
creatividad, esta dirigida a las personas y une sus esfuerzos con los de

la empresa.

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

alcanzar un futuro optico.

—La visién es completa y tiene en consideracion, las cuatro perspectivas,

financiera, clientes, procesos internos y conocimiento y aprendizaje.

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

para mantener su frescura.

—La vision estd sujeta a un marco de tiempo, mientras que la mision es

atemporal

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

empresas y es atemporal.

e Vision corporativa

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

deberia trabajar la empresas.

Una vision corporativa formulada de manera eficaz y bien articulada
canaliza la ambicion personal y la creatividad, crea el clima idoneo para el
cambio drastico, fortalece la esperanza en el futuro y proporciona energia a
los empleados. La vision contiene, igualmente, ciertos puntos de partida

¢ticos, y estd estrechamente relacionada con la cultura corporativa. Algunos
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ejemplos de lo anteriormente citado son el respeto a cada persona y a los
clientes, la contribucion a la sociedad, ayudar a los empleados a desarrollar su
potencial, hacer de la satisfaccion de los clientes su meta mas importante y el

trabajo en equipo.

e Valores esenciales

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

sociedad en general.

Los valores esenciales son aquellos principios inmutables que guian y
dan sentido a la empresa, y que son esenciales para su continuidad; incluyen
los valores internos, que determinan el lugar de cada uno en la empresa.
Llegado este momento habria que preguntarse qué valores son los mas
importantes, qué se apoya, codmo nos tratamos entre nosotros y coOmo
trabajamos juntos, qué pensamos de nosotros mismos, cuales son las
caracteristicas mas importantes de nuestro estilo cultural y de liderazgo. De
esta forma, los valores esenciales hacen referencia a la cultura corporativa, son
tan importantes que los cuidados aunque no nos paguen por ello. Los valores
esenciales dan sentido de unidad a las personas y funcionan como el vinculo

de union dentro de la empresa. Promueven el compromiso, la lealtad y la
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dedicacién en todos los aspectos de la empresa, especialmente si estan en

equilibrio con las ambiciones personales y cada uno.

e Uniodn de la ambicion compartida y la ética

La ética empresarial es parte esencial del TPS. Esto implica que la
empresa ha de ser muy consciente de los aspectos éticos y de la
responsabilidad social corporativa, para asegurarse de que sus actuaciones se
realizaran dentro de los limites morales de las mas altas normas éticas. La
ambicion personal deberia, por tanto, estar inspirada por la ética. La ética se
ocupa de las obligaciones humanas y de los principios en los que se basan esas

obligaciones.

Cada empresa tiene una seric de compromisos morales con sus
accionistas, empleados, clientes, proveedores y con la comunidad general.
Cada una de estas partes implicadas tienen algin tipo de influencia en
empresa y, a su vez, la empresa ejerce influencia sobre ellas. Una ambicion
¢tica compartida requiere el comportamiento ético de todos dentro de la
empresa, ya que, para tener éxito, tanto los directivos como los empleados
deben actuar de acuerdo con los principios y valores formulados (Rampersad,

2003).

e [Equilibrio de la ambicidn personal con la compartida
Para reducir el estrés, es esencial situar en el mismo plano la ambicion

personal compartida, de esa forma se estimula el disfrute, la participacion

activa y la motivacion de los empleados. Una vez que se han formulado estas
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dos ambiciones, se necesita un periodo de reflexion, un tiempo para pensar

con profundidad sobre cémo equilibrar estos dos elementos del cuadro.

El proceso de equilibrado trata de conseguir un alto grado de
concordancia entre los objetivos personales y los corporativos, ademas de un
aumento mutuo de valor. Llegado a este punto habria que preguntarse en qué
puntos coincide la ambicién personal con la de la empresa y si estan

equilibradas.

Una vez que nos hallamos en este punto, hay otras muchas cuestiones
que cabria preguntarse, como por ejemplo, si actuamos de acuerdo con la
ambicion ética compartida formulada, si nos podemos identificar con la
ambicién corporativa compartida y si cuando lo hacemos nos sentimos
personalmente inspirados e identificados con la ambicién corporativa. En la
Figura N° 13 se muestra el equilibrio de la ambicion personal con la

compartida.
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Figura N° 13. Como situar la ambicién personal y la corporativa compartida en

Ambicién
personal

Ambicion
personal

*  Modelos de
comportamientos
invisibles.

* Alto grado de
concienciacion.
Intensiones, identidad,
ideales y valores
personales.

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

el mismo plano.

* Motivacion.

* Autoasesoramiento.
* Disfrute.

* Motivacion.

* Participacion.

* Energia.

* Valor afiadido.

* Implicacion interior.
*Comportamiento ético.
*Menor estrés y
quemazon
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* Imagen compartida y
conocimiento
compartido.

*o Comportamiento
colectivo




Fuente: Rampersad (2003:89).

e Definicion de los factores criticos de éxito corporativo

Los factores criticos de éxito corporativos se extraen de la vision
corporativa. Un factor critico de éxito corporativo es aquel aspecto en el que
la empresa ha de destacar para poder sobrevivir, o un elemento que es de

capital importancia para el éxito de la empresa.

Son factores relacionados con aquello por lo que destaca la empresa y
que permiten que la misma esté en el mercado, y ademas la guian y son
determinantes para que la empresa tenga éxito o sea un fracaso. No se
cuantifican, aunque mas adelante si que se hard mediante las medidas de

actuacion y las metas.

Las preguntas que habrian que hacerse para formular los factores
criticos de éxito corporativos serian, por ejemplo, en qué se basa nuestra
ventaja competitiva, con qué generamos beneficios, qué habilidades y
capacidades nos identifican, cémo nos ven los accionistas minoritarios, como
nos ven nuestros clientes, como se pueden controlar nuestros procesos de
negocios primarios para darles valor, como podemos seguir teniendo éxito en
el futuro. En la figura N° 14 se muestran los factores criticos de éxito segun la

ambicidn corporativa compartida.
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Figura N° 14. Factores criticos de éxito segun la ambicion corporativa

compartida
Financieros Clientes
Buenos resultados Nuestra cuota es la mas
econOmicos y crecimiento importante en el mercado
de los beneficios global.
Primera eleccion de los
clientes para viajes de
negocios.
Servicio de gran calidad.
Imagen.
Procesos internos Conocimiento y aprendizaje
Seguridad y confianza. Desarrollo continuo del
Salidas y llegadas sin potencial humano.
retrasos. Ventajas competitivas basadas
Espiritu de equipo y en el conocimiento; las
ambiente de trabajo habilidades y las capacidades
motivador. de los empleados.
Empleados motivados. Comunicacion abierta.
Introduccién con éxito de Procesos de ideas.
productos y servicios.

Fuente: Rampersad (2003:89).
e Formulacion de los objetivos corporativos
La formulacion de los objetivos estratégicos constituye el tercer paso
dentro del CMIC. Los objetivos estratégicos son resultados que se pueden

medir y que se extraen de los factores criticos de éxito para poner en practica

la visiébn corporativa. Los objetivos estratégicos s6lo son efectivos si se
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formulan de tal forma que se pueden medir y que puedan tener influencia

sobre los directivos y los empleados. La imagen que se tengan de los objetivos

estratégicos mejora si se identifican claramente los puntos fuertes y débiles de

la empresa, esto seria la perspectiva interna, y las oportunidades y amenazas a

las que se enfrentan, es decir la perspectiva externa. Hay que tener en cuenta

todas las partes implicadas cuando se formulan los objetivos estratégicos. A

continuacion se muestran a criterio de Rampersad (2003), los objetivos mas

importantes dependiendo de quiénes son las partes. El orden seria mas o

menos el siguiente: empleados primero, después los clientes, luego los

accionistas y, por ultimo, los proveedores y la comunidad.

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

la calidad del trabajo.

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

que descubrir qué necesitan los clientes.

Accionistas: aumentar el flujo de caja positivo, rebajar el grado de

capital, pagar unos dividendos mas altos. Habria que preguntarse qué
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esperan los accionistas y qué objetivo hay que perseguir para

satisfacer a dichos accionistas.

Proveedores: hay que mantener una sociedad éticas con todos los
proveedores para poder aumentar la calidad del producto final, rebajar
los gastos en compras y, finalmente, aumentar el valor afiadido. Habria
que plantearse qué objetivos se persiguen para lograr aumentar el valor

anadido.

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

buenos ciudadanos.

Hay que evitar formular demasiados objetivos estratégicos en los

ambitos mas altos de la empresa, como maximo veinticinco seria mas que

suficientes. Hay que seleccionar los objetivos mas importantes basados en los

siguientes criterios: que se puedan medir, que estén abiertos a influencias, que

los puedan aceptar los diferentes grupos de personas que hay dentro de la

empresa, que se situe en el mismo plano que la ambicion corporativa, que

formen parte de la cultura corporativa y que, tanto con las habilidades como

por conocimiento disponibles, se puedan realizar.

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

rendimiento.

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

costos de la operacion (Rampersad, 2003).

e Formulacion de las acciones de mejora corporativa

Las acciones de mejoras son medidas para la puesta en practica de los

objetivos estratégicos. De entre estas acciones se eligen aquellas que
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contribuyan en mayor grado a los factores criticos de éxito y que son opciones
estratégicas indicadas para los ambitos estratégicos, tacticos, operativos e
individuales. Muchas opciones tienen en cuenta los clientes, a la competencia
o a la empresa misma; entre ellos estan el grado de especializacion, el grado

de innovacion tecnologica, el crecimiento que se desea, entre otros.

En la Figura N° 15 se muestran algunas acciones de mejora
corporativa o estrategias posibles, para aumentar la capacidad competitiva,
haciéndonos mas pequefios, mas econdmicos, mas rapidos, mejores y

diferentes (Rampersad, 2003).
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Figura N° 15 Acciones de mejora posibles para aumentar la capacidad
competitiva

Aumentar la capacidad productiva

Mas pequefios

Reestructuracion.

Reduccion de
personal.
Reduccion de
tamano.
Externalizacion.

Mas econdémicos Mas rapidos
Tratar con ahinco de Introduccion de
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de coste efectivo informaticos.
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economia de escala. los procesos de
Control de los negocio.
procesos de compra. A tiempo.
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disenio modular de
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Fuente: Rampersad (2003:106).
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CAPITULO IV

4 E| Total Performance Scorecard en la Gestion Financiera de APUDONS

4.1 Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

En la actualidad, la Federacién de Profesores Universitarios de Venezuela
(FAPUYV) es la encargada de agrupar y representar a las asociaciones de profesores
de las universidades de Venezuela. Esta es una organizacién nacional de caracter
académico-gremial, con personalidad juridica propia, y tiene como propdsito
consolidar el fortalecimiento de la unidad y solidaridad gremial, la participacion

activa de la base profesoral, y la integracion universitaria entre otras.

La FAPUV tiene como funciones, la de ser vocero del personal docente y de
investigacion de las universidades nacionales, asi como también defender
enérgicamente las normas de homologacién como unidad reguladora del salario del

profesor universitario, para lo cual cuenta con mecanismo gerenciales eficientes.

Entre las asociaciones que estan adscrita a la FAPUV, a nivel regional se
encuentra la asociacion de profesores de la Universidad de Oriente (APUDO), la cual
es la encargada de dirigir y representar las asociaciones de profesores de los 5 nticleos
que integran la Universidad de Oriente, como lo son: Anzoategui, Sucre, Bolivar,
Monagas y Nueva Esparta. Esta asociacion tiene su domicilio en la cuidad de
Cumana, y fue constituida por reunidon de la Directiva de secciones que se llevo a

efecto en Cumana el dia 14 de mayo de 1966, donde tiene una duracién indefinida.

El articulo Nro. 6 de los estatutos vigentes de la Asociacion de Profesores de

la Universidad de Oriente sefiala que:
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La asociacion estara organizada en tantas seccionales, cuantos sean los
nucleos que existan en la Universidad de Oriente, formaran parte de cada
seccional, como miembros de la asociacion los integrantes del personal
docente y de investigacion pertenecientes a la respectiva seccional.

Lo anterior revela que, la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente estd conformada por cinco (5) seccionales ubicadas en cada uno de los
nucleos de la Universidad de Oriente, entre las cuales se encuentra la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente Nucleo de Sucre (APUDONS), que para los
efectos de la presente investigacion constituyd la unidad objeto de estudio. La
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente Nucleo de Sucre
(APUDONS), es una Asociacion privada sin fines de lucro, de caracter gremial y
cientifica, con personalidad juridica y patrimonio, la cual tiene domicilio en la cuidad
de Cumana, y es una de las secciones perteneciente a la Asociacion de Profesores de
la Universidad de Oriente (APUDO). Esta asociacion nace por resolucion adoptada
en la asamblea de profesores celebrada el 18-06-1964, y tiene su sede en las
instalaciones del Nucleo de Sucre, posee aproximadamente 1601 asociados
integrados por los docentes que laboran en la universidad, y dentro de los cuales se

encuentra el personal que integran la Junta Directiva.

APUDONS actualmente es la institucion con que cuentan los profesores del
Nucleo de Sucre como medio para luchar por el bienestar, la proteccion social y la
estabilidad, asi como auspiciar la aplicacion de la jerarquia en la Universidad de
Oriente, ademds de continuar con los objetivos planteados de cooperar con la

universidad e impulsar el desarrollo de sus actividades.

Para alcanzar el logro de estos objetivos, la asociacion debe gestionar los

recursos procurando la mejor utilizaciéon de los mismos. Estos recursos tienen su
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grado de importancia, pero por ser el ejecutor de todas las actividades en la

organizacion el recurso humano, es quien representa mayor importancia, ya que,

ademas de asumir responsabilidades estan capacitados intelectual y técnicamente para

lograr los objetivos organizacionales, es por lo que debe existir una definicion clara

de cada cargo, el perfil requerido, las funciones y responsabilidades que se necesitan

para llevar a cabo el proceso con resultados satisfactorios.

4.1.1 Misién y Vision de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre.

La razon de ser de la asociacion de profesores revela:

Mision.

La APUDONS como institucion gremial se perfila a garantizar el bienestar
social del profesorado y su grupo familiar; actuar en defensa de los
derechos y reivindicaciones de los agremiados asi como su representacion
en las justas demandas académicas y socio-econdmicas, velando por el
cumplimiento de las disposiciones legales sobre la materia. De la misma
forma se orienta a estimular y defender los principios de la democracia
participativa y el caracter ético-moral de la actuacidon universitaria y
gremial, como escenario propicio para la defensa de la institucionalidad y

el ejercicio de la autonomia plena de la universidad venezolana.

Vision.

La APUDONS como institucion gremial se orienta a consolidar el
fortalecimiento de la solidaridad y unidad gremial, asumiendo la defensa
ante las autoridades gubernamentales e institucionales de las justas y

legitimas reivindicaciones consagradas en las leyes, acuerdos federativos y
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actas convenio, a la vez que se orienta a fomentar la participacion activa
de la base profesoral, la integracion universitaria, el crecimiento
académico, investigativo, deportivo, cultural y recreacional de sus
miembros, a los fines de su vinculacion a la proyeccion y desarrollo de la

academia universitaria.

4.1.2 Objetivos de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo
de Sucre.

La Asociacion persigue los siguientes fines estipulados en el articulo

Nro. 2 de los estatutos vigentes:

eSer el medio de expresion del personal docente y de

investigacion del Nucleo Universitario de Sucre.

e Cooperar con la Universidad e impulsar el desarrollo de sus

actividades.

ePropiciar y mantener la unidad de sus miembros, sin

discriminacién de credos, partidos y nacionalidad.

e Mantener la dignidad de catedra y la inviolabilidad del recinto

universitario.
e Luchar por el bienestar, la proteccion social y la estabilidad

de los profesores, y auspiciar la aplicacion del escalafon en

la Universidad de Oriente.
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¢ Propiciar la creacion de una Asamblea unica de Profesores de

la Universidad de Oriente.

4.1.3 Funciones de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo
de Sucre.

Como toda unidad organizacional, esta asociacion también
tiene una serie de funciones, las cuales se encuentran senaladas en
el articulo Nro. 24 de los estatutos vigentes. Entre las mismas

destacan las siguientes:

e Autorizar la celebracion de todos los contratos en que la
Asociacion sea parte. No podra, sin autorizacion expresa de
una Asamblea, enajenar total o parcialmente los bienes que

componen el activo de la Asociacion.

e Autorizar las exposiciones que a nombre de la asociacion se
haga a las autoridades universitarias o a los organos de
derecho publico sobre asuntos de interés para la Asociacion

0 sus miembros.

e Representar a la Asociacion, por 6rgano de su Presidente, o de
quien haga sus veces, extrajudicial o judicialmente, con
facultades para convenir, desistir, transigir, comprometer en
arbitros arbitradores o de derecho, hacer licitaciones y
posturas en remate y, en general para cualquier acto de

disposicion.
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e Administrar el patrimonio de la Asociacion.

e Nombrar y remover empleados y obreros al servicio de la

Asociacion.

e Convocar asambleas ordinarias y extraordinarias.

eHacer todas las gestiones que considere necesarias y/o
convenientes para el cumplimiento de los fines de la

asociacion.

4.1.4 Estructura Organizativa de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre.

Los miembros de una organizacidon necesitan un marco
estable y comprensible en el cual puedan trabajar unidos para
alcanzar las metas de la organizacion. El proceso gerencial de la
organizacion implica tomar decisiones para crear este tipo de
marco, de tal manera que las organizaciones puedan durar desde el

presente hasta el futuro.

Un puesto tiene un lugar en la estructura organizacional de
la empresa, y este debe responder a las demandas propias de esa
organizacion, especialmente en lo que se denomina la distribucion
de funciones, responsabilidad, y deberes de la unidad administrativa
o de la persona en quien recayeron esas funciones. Por esta razon,

ubicar un puesto en la organizacion implica definir cuatro aspectos:

e Nivel jerarquico.
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e Areas o departamento en que esta localizado.
e Superior jerarquico, y

e [os subordinados

La estructura organizativa de la asociacion de profesores del
nucleo de sucre de la universidad de oriente, esta regida por una
junta directiva, compuesta por los siguientes miembros: Presidente,
Vicepresidente, Secretario, Tesorero y Tres Vocales. Los cuales son
elegidos en un proceso electoral por mayoria de votos; cada dos
afos, en la sede principal situada en edificio APUDONS de cerro
colorado la organizacioén cuenta dentro su proceso gerencial con un
Administrador, un Asistente Contable, (3) tres secretarias, un
mensajero, (11) once Jardineros (3) tres Faena. A su vez esta
asociacion ser encarga de la administracion del centro de salud
Villa Venecia la cual cuenta con las siguientes unidades
administrativas una comision coordinadora, un asistente
administrativo. La comision coordinadora estd constituida por tres
(3) miembros de la junta directiva, Esta comision es la encarga de
revisar y controlar los procedimientos administrativos dentro de

esta sede. (Ver Anexo N°01)

4.1.5 Aspectos Legales de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,

Nucleo de Sucre.

La personalidad juridica de la Asociacion de Profesores de
la Universidad de Oriente Nucleo de Sucre es adquirida, cuando la

Junta Directiva electa autorizd al ciudadano Armando A.
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Dominguez para realizar la protocolizacion del Acta Constitutiva y
los estatutos de la asociacion, hecho ocurrido a los tres dias del mes
de Noviembre del afio mil novecientos sesenta y seis, el documento
escrito para su reconocimiento fue presentado en el juzgado
superior en lo civil, mercantil, penal, transito y del trabajo de la

circunscripcion judicial del estado Sucre.

Por encontrarse domiciliada en el pais, APUDONS se rige
por las siguientes normativas de caracter legal como los son: la
Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela, Cddigo
Civil, Ley Organica del Trabajo, Ley de Impuesto Sobre la Renta
y sus propios estatutos. Entre los aspectos mas importantes de las

leyes, reglamentos, disposiciones y estatutos se encuentra:

e Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.
Contiene articulos relacionados al manejo de las
asociaciones sin fines de lucro, creadas con el objetivo de
fortalecer el sistema econdémico del pais. En su articulo

numero 70 establece lo siguiente (1999:26):

Son medios de participacion y protagonismo del
pueblo en ejercicio de su soberania, en lo
politico: la eleccion de cargos publicos, el
referendo, la consulta popular, la revocacion del
mandato, las iniciativas legislativa,
constitucional y constituyente, el cabildo abierto
y la asamblea de ciudadanos y ciudadanas cuyas
decisiones seran de caracter vinculante, entre
otros; y en lo social y econdmico: las instancias
de atencion ciudadana, la autogestion, la
cogestion, las cooperativas en todas sus formas
incluyendo las de caracter financiero, las cajas
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de ahorro, la empresa comunitaria y demas
formas asociativas guiadas por los valores de la
mutua cooperacion y la solidaridad. La ley
establecera las condiciones para el efectivo
funcionamiento de los medios de participacion
previstos en este articulo.

Este articulo refleja que el buen funcionamiento de las
asociacion, guiadas por los valores mutuo cooperacion y la
solidaridad, es garantizado por el Estado, puesto que ¢l
establece las condiciones necesarias para el desarrollo de su

actividad.

En el articulo 95 establece lo siguiente (1999:37):

Los trabajadores y las trabajadoras, sin
distincion alguna y sin necesidad de autorizacion
previa, tienen derecho a constituir libremente las
organizaciones  sindicales  que  estimen
convenientes para la mejor defensa de sus
derechos e intereses, asi como a afiliarse o no a
ellas, de conformidad con la Ley. Estas
organizaciones no estdn sujetas a intervencion,
suspension o disolucion administrativa. Los
trabajadores y trabajadoras estan protegidos y
protegidas contra todo acto de discriminacién o
de injerencia contrario al ejercicio de este
derecho. Los promotores o promotoras y los o
las integrantes de las directivas de las
organizaciones sindicales gozaran de
inamovilidad laboral durante el tiempo y en las
condiciones que se requieran para el ejercicio de
sus funciones.

Para el ejercicio de la democracia sindical, los
estatutos y reglamentos de las organizaciones
sindicales estableceran la alterabilidad de los y
las integrantes de las directivas y representantes
mediante el sufragio universal, directo y secreto.
Los y las integrantes de las directivas y

110



representantes sindicales que abusen de los
beneficios derivados de la libertad sindical para
su lucro o interés personal, seran sancionados o
sancionadas de conformidad con la ley. Los y las
integrantes de las  directivas de las
organizaciones sindicales estaran obligados u
obligadas a hacer declaracion jurada de bienes.
Este articulo esta referido a que el Estado garantiza las
asociaciones de carécter sindical, en las que se encuentra la
APUDONS, que es una asociacion que estd orientada a la

mejora los derechos e intereses gremiales.

e (Cddigo Civil de Venezuela
En el articulo 19 del Coédigo Civil de Venezuela (1982:5), se
reconoce la personalidad juridica de la APUDONS, el cual
establece que son personas juridicas y por lo tanto, capaces de

obligaciones y derechos:

1. La Nacion y las Entidades politicas que la componen;

2. Las iglesias, de cualquier credo que sean, las
universidades y, en general, todos los seres o cuerpos

morales de caracter publico;

3. Las asociaciones, corporaciones y fundaciones licitas de
caracter privado. La personalidad la adquirirdn con la
protocolizacion de su acta constitutiva en la Oficina
Subalterna de Registro del Departamento o Distrito en
que hayan sido creadas, donde se archivara un ejemplar

auténtico de sus Estatutos.
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El acta constitutiva expresara: el nombre, domicilio, objeto de
la asociacion, corporacion y fundacion, y la forma en que sera

administrada y dirigida.

Se protocolizara igualmente, dentro del término de quince (15)

dias, cualquier cambio en sus Estatutos.

Las fundaciones pueden establecerse también por testamento,
caso en el cual se considerardn con existencia juridica desde el
otorgamiento de este acto, siempre que después de la apertura
de la sucesion se cumpla con el requisito de la respectiva

protocolizacion.

Las sociedades civiles y las mercantiles se rigen por las

disposiciones legales que les conciernen.

En este articulo se reconoce la personalidad juridica de las
asociaciones sin fines de lucros, pero sefala que tiene que
cumplir con sus obligaciones con tercero y se regiran por leyes

concierne.

e Ley Organica del Trabajo (1997:86).

En esta ley se muestra en su capitulo II, las disposiciones
generales para la conformacion, clases, funcionamiento,
financiamiento de todo el proceso que conlleva la creacion de
una organizacion que se dedique a esta actividad. Como
observamos asi que los sindicatos revisten una naturaleza

compleja, pues en cuanto asociacion privada representan y
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defienden el interés de todos y cada uno de sus afiliados, y en
cuanto institucion de carécter social poseen una esencia cuasi-
publica, ya que tales organizaciones representan el interés
general de un amplio sector de la poblacion -los trabajadores-,
siendo, justamente, €ésta ultima, la funcion que reviste especial
trascendencia en el ambito publico y politico, y que justifica la
supervision del Estado. De este modo podemos concluir que es
la exigencia de la democracia en el funcionamiento, eleccion y
conformacion de los sindicatos, el mecanismo que en un Estado
social de derecho se implementa para que éstos cumplan su fin
ultimo -garantizar los intereses y derechos de sus afiliados-, sin
que con ello pierdan ni se transforme su naturaleza juridico-

privada.

e Ley de Impuesto Sobre la Renta:
La Ley de Impuesto Sobre la Renta en el articulo 14, inciso 10
(1999:10), del capitulo III de las exenciones, sefiala lo

siguiente:

...Las instituciones dedicadas exclusivamente a
actividades religiosas, artisticas, cientificas, de
conservacion, defensa y mejoramiento del
ambiente, tecnoldgicas, culturales, deportivas y
las asociaciones profesionales o gremiales,
siempre que no persigan fines de lucro, por los
enriquecimientos obtenidos como medios para
lograr sus fines, que en ningun caso distribuyan
ganancias, beneficios de cualquier indole o parte
alguna de su patrimonio a sus fundadores,
asociados o miembros de cualquier naturaleza y
que solo realicen pagos normales y necesarios
para el desarrollo de las actividades que les son
propias. Igualmente, y bajo las mismas
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condiciones, las instituciones universitarias y las
educacionales, por los enriquecimientos
obtenidos cuando presten sus servicios dentro de
las  condiciones generales fijadas por el
Ejecutivo Nacional....
Este articulo es taxativo en los casos de las exenciones, pues las
mismas no dependen de otras decisiones o decretos, ya que, la
misma ley sefiala sin sometimiento a condiciébn o requisitos
previos algunos, salvo el registro y calificacion de las

asociaciones sin fines de lucro previsto en el paragrafo unico

del referido articulo.

e Estatutos de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente Nucleo de Sucre.

Establecen los lineamientos internos que debe seguir la

asociacion para su funcionamiento, direccion y administracion

enmarcado siempre en lo dispuesto por las leyes vigentes.

4.2 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Gestion Financiera de
la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

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

internos, conocimiento y aprendizaje.
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En tal sentido, cada uno de estos aspectos fue considerado en la investigacion
a fin de formular el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), requerido para la
gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,

Nucleo de Sucre.

En primer lugar, se presenta la ambicion personal. Esta abarca tres preguntas
claves, tales como: ;quiénes somos?; ;con qué proposito estamos?, y ;hacia donde
vamos?; formularlas sirve como palanca para mover las ideas preconcebidas que
bloquean la creatividad, ya que facilitan actuar con determinacion y energia para
ayudar a estimular el desarrollo interior de la persona. Por tanto, al poner por escrito
la misién y vision personal se podra adquirir ideas mds creativas, mejorar las
habilidades y se aprende a tener mds éxito. Tras la aplicacion del cuestionario (Anexo
Nro. 2) a la poblacién constituida de 12 personas, todas involucradas directamente
con la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre, para evaluar todo lo relacionado al Cuadro de Mando Integral

Personal, se revelan los hallazgos derivados de la aplicacion de la entrevista.

4.2.1 Mision Personal.

Sobre la mision personal, el 75 % de los encuestados respondid ser
personas de mucha utilidad para el funcionamiento de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre. En cuanto a su
filosofia de vida, este porcentaje de encuestados manifiesta vivir la vida
respetando a los demas, sin distincidon de raza, color y pensamiento politico,
es decir, acorde con los principios humanisticos y sociales que exige la
sociedad. Asi mismo, sefialan que pertenecen a la gestion financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre de

acuerdo al perfil profesional segun curriculum vitae.
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En lo referente a los objetivos de vida, un 75 % de los encuestados
respondid proponerse ser mejores personas cada dia, tener estabilidad laboral,
crecimiento personal y profesional, tener una familia feliz y un hogar seguro,
y ser util a la sociedad. De igual forma, afirman que sus aspiraciones mas
profundas son seguir trabajando para alcanzar sus metas; ser estable
laboralmente para brindarle mejor calidad de vida a la familia y crecer como
profesionales. Las habilidades que lo caracterizan son las de aplicarse y
trabajar en cualquier actividad, asi como ser responsables, eficaces y
eficientes con sus funciones en todo momento; viven para aprender,
compartir, ayudar, lograr todas sus metas y vivir para sus familiares. Ademas
creen en Dios y en la familia. El otro 25 % no respondi6 los items

relacionados con este aspecto.

4.2.2 Vision Personal.

La vision es aquella que describe hacia donde quiere ir la persona, los
valores y principios que le guian, lo que apoya, lo qué quiere evitar hacer en
su vida y lo qué quiere lograr. A este respecto, el 75 % de los encuestados
respondid ir hacia el logro de sus metas y objetivos, tener mejor porvenir, ser
un ejemplo para la sociedad en lo personal y espiritual. Los principios y
valores que los guian son aquellos aprendidos en el hogar e impartidos por sus
padres, entre ellos: la honestidad, responsabilidad, justicia, disciplina, la moral

y la ética, la solidaridad, el respeto y la confianza. El otro 25 % no respondio.
Se hizo la consulta en cuanto a qué quieren conseguir en la Asociacién

de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente y el 75 % respondio que le sean reconocidos sus
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esfuerzos, su trabajo, recibir apoyo en todo momento para realizar un mejor
trabajo y que exista una buena comunicacidon, ademés de recibir un mayor y
mejor aprendizaje en todo lo relacionado al trabajo para alcanzar mejores
resultados. Estos encuestados apoyan las actividades del personal a cargo, las
buenas decisiones, la armonia, el ambiente de trabajo, la capacidad de la
directiva de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo

de Sucre. Mientras que el 25% restante no opind al respecto.

En cuanto a las caracteristicas que le gustarian tener, el 75 % de los
encuestados manifestd estar contentos con la persona que son, tener buenas
condiciones espirituales, ser eficientes. Tienen como ideales la equidad, la
solidaridad, ayudar a los demas, ser participes en el cambio estructural de la
gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre. Con relacion a las condiciones de trabajo y de vida
ideales, el 75 % de los encuestados expres6d querer disfrutar de un ambiente
laboral donde prevalezcan los valores y las buenas costumbres, la ética, contar
con los equipos, materiales y herramientas para realizar el trabajo, que exista
la armonia y buena comunicacidon con supervisores y jefes inmediatos, y haya

estabilidad laboral pero que hoy en dia estos aspectos estan en decadencia.

Con relacion a la imagen que tienen de si mismo, el 75% de los
encuestados afirmé saber quiénes son, ser sencillos y ayudar a los demas, ser
eficaces, responsables, tener buenas relaciones con los demads; quieren
distinguirse en la sociedad, siendo respetados por todos, buenos padres, hijos
y tener excelentes relaciones interpersonales con los compafieros. Como
papeles claves manifiestan querer llegar a desarrollarse profesionalmente en la
organizacion y mantener las areas de trabajo en buen estado. Mientras que el

25 % restante no respondio.
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4.2.3 Los Papeles Claves

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

dedicacion, optimismo, tranquilidad y respeto. El 50 % restante no respondio.

4.2.4 Factores Criticos de Exito Personal.

Los Factores Criticos de Exito Personal hacen referencia a una serie
de logros alcanzables en la vida de cada persona y se encuentran relacionados
con las perspectivas financieras, externa, interna y la de conocimiento y
aprendizaje. Al respecto, 50 % de los encuestados respondieron que los
factores que lo hacen irrepetible son las responsabilidad, iniciativa, ser
participativo, eficaz e imprescindible. Para su éxito personal es decisivo ser
valiente, optimista, gozar de buena salud, ver crecer a sus hijos y
proporcionarles buena educacidon, aprovechar las oportunidades para el
crecimiento personal, prepararse constantemente en el trabajo para lograr el
éxito. Los factores dentro de la mision y vision personal y papeles claves que
son esenciales para la consecucion de sus objetivos personales son: el trabajo
y esfuerzo, la preparacion y el estudio para lograr alcanzar las metas. El otro

50% no respondio.
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En relacion a cudles son sus competencias mas importantes, el 50%
de los encuestados manifestd el buen desempefio en el trabajo, la superacion
personal y laboral, ser util a todos los compafieros de trabajo, tener
aspiraciones de carrera, adquirir conocimientos en el trabajo y crecer como

profesionales. El 50% restante no dio respuestas a este aspecto.

4.2.5 Objetivos personales.

Los objetivos personales describen un resultado personal deseado, de
lo que se quiere alcanzar para poder cumplir con la vision personal. Al
establecer los objetivos personales el 33,33% de los encuestados respondio
que entre los resultados personales que quieren conseguir en la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre, esta adquirir un mayor conocimiento de las funciones que
desempefian, cumplir con sus labores y que todos los trabajos que realicen en
las diferentes areas sean cumplidos de manera eficaz y eficiente. En relacion a
los resultados a corto plazo que se puedan medir y quieran alcanzar en la
gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Ntcleo de Sucre, el 33,33% de los encuestados manifiesta realizar las
actividades dia a dia sin ningin problema y siempre orientados a mejorar las

areas departamentales bajo sus responsabilidades. El 66,67 % no respondio.

4.2.6 Metas y Medidas de Actuacion Personal.

Las metas y las medidas de actuacion personal son aquellas que
hacen que los objetivos puedan ser medidos, es decir, una medida de
actuacion es un punto de medida con el que se pueden evaluar los objetivos.

En este sentido, se hizo la consulta y el 50% de los encuestados respondio
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tener como metas personales culminar sus estudios, seguir trabajando, ser
cada dia mejores personas y profesionales, aprender cosas nuevas, ser buen
supervisor, proporcionarles estabilidad econémica a sus padres, esposa ¢ hijos,

y lograr un mejor cargo en la organizacion. El 50% restante no respondio.

En relaciéon a como pueden medir sus resultados personales, ese
mismo 50% de encuestados respondié que lo hacen a través del trato con las
demas personas, observando un cambio en su vida, cumpliendo todos sus
suefios y metas, por intermedio del ascenso a mejores puestos, mejorando su
calidad de vida y la de sus familiares; asi mismo se les consulté cémo hacer
para que sus resultados personales se puedan medir, y manifestaron clasificar
los resultados mas importantes y primordiales y lograr cumplir con los
objetivos propuestos, ser constante y disciplinado y alcanzar mejores puestos

de trabajos. El otro 50% no emiti6 opinion alguna al respecto.

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

respondid.

4.2.7 Acciones de Mejora Personal.

Las acciones de mejora personal estdn orientadas a llevar a cabo la
mision, vision y objetivos personales. Dado esto, el 50 % de los encuestados
respondid que consiguen los resultados estudiando lo necesario, con
dedicacion y constancia, con honestidad, optimismo, valentia y amor, a través
del esfuerzo y por intermedio del desarrollo personal y profesional. Asi

mismo, manifestaron alcanzar sus resultados, trabajando con esfuerzo, con
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dedicacion, para lograr los objetivos, a través del estudio, aprendiendo cada

dia y obteniendo experiencia. El 50% restante no respondio.

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

responsabilidad y experiencia. El 50% restante no respondio.

En este orden de idea, se puede afirmar que las personas involucradas
en la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre, al formular su Cuadro de Mando Integral Personal,
estaran en capacidad de establecer las ambiciones personales, objetivos
principios y valores que conduzcan a hallar la armonia entre sus ambiciones
y comportamiento personal, siendo capaces de trabajar con mas eficacia,

orientados a alcanzar objetivos de mejora, desarrollo y aprendizaje personal.
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4.3 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Gestién Financiera
de la Asociacidon de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

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

medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora.

Para la formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo se hizo
necesario estudiar cada uno de los elementos que lo integran, mediante la aplicacion
de un cuestionario a la poblacién conformada por 12 personas directamente
involucradas en la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, lo que facilitod alcanzar los hallazgos que se

detallan seguidamente.

4.3.1 Mision Corporativa.

La mision va a permitir identificar la identidad de la organizacion y su
razon de existir. A tal efecto, al consultar sobre este aspecto se determind que
el 100% de los encuestados, estd claro que la gestion financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
existe con la finalidad de velar, organizar y mantener la ejecucion de los
gastos, conciliando los ingresos de manera clara y sistematica. Asi mismo,
respondieron que la Gestion Financiera es responsabilidad de wun
departamento, unidad u oficina que se encarga de organizar, coordinar, dirigir
y controlar todos los recursos financieros para proveer los requerimientos de

funcionamiento (pago de nominas, proveedores, servicios publicos,
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mantenimiento, entre otros), eventos culturales, deportivos y los

requerimientos de los afiliados de la Asociacion.

Con respecto al propoésito, funciones y objetivos en la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre, el 100% de los encuestados manifestd que el principal
propoésito es brindar condiciones Optimas, mantener y preservar todos los

recursos financieros de la APUDONS.

4.3.2 Vision Corporativa.

La vision corporativa da las perspectivas de competencias esenciales
de la organizacion, es decir, muestra las areas en donde la actuacion de la
organizacion es sobresaliente, ya que, ésta incluye el objetivo a largo plazo de
la organizacion y marca la ruta de transformacion a seguir. En funcion a este
punto, el 58% de los encuestados respondi6 que el suefio mas ambicioso de la
gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre, es fortalecerse como una unidad que ofrezca las
condiciones Optimas para garantizar el buen funcionamiento de todas las

instalaciones de la APUDONS, satisfaciendo las necesidades de los usuarios

(afiliados).

En relacion a como imaginan el futuro de la gestion financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, el
58% de los encuestados expres6 que visualizan la gestion financiera como una
unidad solida, eficiente y que llegard a ser el eje fundamental en la
APUDONS, contando con personal capacitado. De igual forma, se consulto

sobre cudles son las ambiciones a largo plazo, y estos encuestados sefialaron
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querer contar con una organizacién que cumpla con las premisas de eficiencia
y lograr las metas propuestas previa planificacion; ademads, opinaron que la
gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre busca alcanzar los objetivos y las metas propuestas
para ofrecer un mejor servicio, y desde este momento se dirige hacia una
reestructuraciéon que permita mejoras continuas hacia el logro y consecucion
de las metas propuestas para ofrecer un servicio de calidad a los usuarios. El

42% restante no respondio.

Aunado a lo anterior, el 58% de los encuestados opind que la
situacion futura de la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, se alcanzara con las
responsabilidad, esfuerzo, dedicacion y compromiso hacia el logro de los
objetivos, tanto a nivel personal, como corporativo, y en la medida que el
personal est¢ motivado e incentivado se obtendran mejores resultados; los
cambios necesarios para lograr esta situacion compartida son motivar al
personal, ofrecer incentivos y valorar el trabajo de las personas para efectos de
algiin ascenso o promocion. Ademds, sefialaron que los cambios que se
prevén son la implementacion de politicas y el disefio de estrategias para
mejorar los métodos de trabajo. Este mismo porcentaje de encuestados
respondid que se apoya en el desempefio del personal; todas las unidades que
conforman la Asociacién se apoyan en el buen funcionamiento de todas y
cada una de las 4reas de la misma, asi como de las instalaciones para
satisfacer las demandas de los agremiados. Asimismo, expresaron que la
gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre quiere convertirse en una unidad modelo; eficaz y
eficiente para garantizar el mantenimiento de todas las éareas de su
competencia, ofreciendo un servicio de calidad a los usuarios. El otro 42% de

los encuestados no respondio.

124



4.3.3 Factores Critico de Exito Corporativo.

Se consultd acerca de los factores que hacen tUnica a la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre, y el 58% de los encuestados respondi6 la diversidad de
funciones relacionadas a los recursos financieros conjuntamente con las
unidades que la conforman, para organizar, planificar, dirigir, ejecutar y
controlar todas las actividades que garanticen el buen funcionamiento de la
APUDONS. Asi mismo, estos encuestados respondieron que el factor de éxito
mas importante es la responsabilidad en el manejo de los recursos y el talento
humano para lograr el cumplimiento de todas las actividades previa

planificacion.

En relacion a los factores esenciales y las competencias centrales de
la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre, el 58% de encuestados respondid que el apoyo
logistico y financiero de la APUDONS es fundamental para su
funcionamiento, y sus competencias centrales son la necesidad de coordinar
las actividades con todas las unidades que la conforman para dar pronta
respuesta y satisfacer las exigencias de los usuarios, garantizando un buen

servicio. El 42% restante no dio ningun tipo de respuesta.

4.3.4 Valores Esenciales.

Los valores esenciales son aquellos que actian como la base que da
sentido y apoyo a todos en el trabajo; a tal efecto, se hizo la consulta y un

16% de los encuestados respondidé como principios, normas y valores de la
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gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre, estan el respeto a los subordinados y superiores, el
compromiso, ética, responsabilidad, honestidad, e integracion. Un 58 %
manifestd que no se han establecido los principios, normas y valores, y el

26% restante no respondio.

4.3.5 Objetivos Corporativos.

Los objetivos corporativos permiten lograr resultados que se pueden
medir y que se extraen de los factores criticos de éxito para poner en practica
la vision corporativa. A este respecto, el 58% de los encuestados respondid
que los objetivos estratégicos de la gestion financiera de la APUDONS no
estan planteados, aunque se trabaja en equipo para resolver la mayor cantidad

de problemas con los limitados recursos.

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

respondio.

4.3.6 Metas y Medidas de Actuacion Corporativa.
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Las metas y medidas de actuacion corporativa son fundamentales
para garantizar el éxito financiero de cualquier organizacion. En este sentido,
el 52% de los encuestados respondi6 que entre las metas que posee la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre, estan mejorar los servicios y mantener las instalaciones en
buen estado, contar con un personal motivado y capacitado. Los objetivos son
medidos mediante informes y encuestas, de acuerdo a los resultados, a la
eficiencia y al rendimiento. En relacion a los valores que se deben alcanzar, el
50% de encuestados destacd principalmente la puntualidad, responsabilidad,
¢tica profesional, respeto, compromiso, valorar el desempefio de los
trabajadores. Entre los indicadores utilizados estd regirse por los manuales,
elaborar informes financieros realizando analisis financiero y de gestion. El

48% de los encuestados se reservo el derecho a opinar.

4.3.7 Acciones de Mejora Corporativa.

Las acciones de mejora corporativa son medidas para la puesta en
practica de los objetivos estratégicos; a este respecto el 52% de los
encuestados respondié que quieren alcanzar los objetivos de la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre, con esfuerzo, dedicacion, de manera progresiva, trabajando
en colectivo, prestando un servicio 6ptimo. Ademads, indicaron que pueden ver
si los objetivos son alcanzados mediante los cambios, utilizando mecanismos

de supervision y verificacion de los trabajos realizados.
Con relacion a qué acciones de mejora van a implementar en caso de

presentarse alguna situacion inesperada, el 52% de los encuestados expreso

analizar la situacion de forma colectiva, buscar vias posibles para
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solucionarlas, y tomar la mejor decision entre las alternativas posibles. Asi
mismo, opinaron que se puede crear una plataforma para desarrollar
estrategias mediante la superacion personal, la integracidon como equipo
mediante mesas de trabajos que involucren a todo el personal y a los usuarios.
Ademads, manifestaron que le comunican las estrategias por medio de
reuniones en donde el Presidente de la Asociacion le da instrucciones al
Secretario de Finanzas, y en algunos casos, producto de las reuniones, nacen
nuevas estrategias. En lo referente a comprobar que se aprende de forma
continua en la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, expresaron por intermedio de
evaluaciones y observacion directa a través de la ejecucion de las tareas y

verificar si se conocen los métodos de trabajo. EI1 48 % restante no respondio.

4.4 Gestion de Calidad desde la perspectiva Financiera para la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

En el capitulo III del presente trabajo de investigacion, se hizo mencién de los
aspectos teoricos de la gestion de calidad, en los que destacaba que la gestion de
calidad permite poner énfasis en todo lo relacionado con la organizacion. Esta se
puede alcanzar mediante un proceso de mejora, tanto organizacional como personal,
ya que los objetivos estratégicos de la organizacion se logran tomando en
consideracion la mejora continua, el desarrollo y, el aprendizaje organizacional.
Gestionar la mejora se puede efectuar dando respuesta a interrogantes tales como:
(qué productos y servicios se ofrecen y cudles se deberian de ofrecer?, ;cuéles son los
usuarios y como consiguen lo que se ofrece?, ;qué quieren y esperan de la
organizacion?

En este sentido, Rampersad (2003), sugiere a las organizaciones una forma de

comprobacion rapida de orientacion al usuario (CROU), la cual, consiste en: realizar
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una tabla conformada por setenta y ocho (78) preguntas, formuladas en base a la
orientacion al cliente de la organizacion, divididas en cinco categorias, tales como:

general, estilo de gestidn, vision estratégica, procesos internos y recursos humanos.

Estas preguntas, para responderlas, deben hacerse mediante una enumeracion
del uno (1) al tres (3), donde, la puntuacion uno (1) significa no; dos (2) significa
algo, y tres (3) significa si. De la misma manera, sugiere que estas puntuaciones
deben ser sumadas de forma vertical acotando que cuando mas cercanos nos
encontremos de 200, mayor serd la orientacion al usuario; sin embargo, si la

puntuacion esta cerca de 70, la orientacion al usuario es mas baja.

En relacion a lo anterior, se aplico la metodologia de Rampersad (2003), para
evaluar la orientacion de los involucrados en la Gestion Financiera de la Asociacion

de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

Los resultados mostrado en el grafico N° 1 indican una tendencia inestable en
cuanto a las respuestas dadas por los encuestados en relacion a su orientacion hacia
los usuarios, que de acuerdo a lo planteado por Rampersad (2003), el punto 6ptimo
oscila en los doscientos (200) puntos, lo que se traduce en que la organizacién no esta
orientada a satisfacer las necesidades de sus usuarios. Por lo tanto, los resultados de
77, 69,52,65, 131, 80, 71, 61, 60, 50, 108, 63 son analizados después de calcular su

media a través de la siguiente formula:
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Donde:

lLl = media

Z Xl = Sumatoria de los valores

n = poblacion p

Por lo tanto, al aplicar la férmula, donde la > Xl =887y n =12

887
|| = —— = 73,92
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Gréfico N° 1. Puntaje de Gestion de Calidad en la Gestion Financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, NUcleo de Sucre.
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El valor arrojado por la media esta por debajo del valor 6ptimo planteado por
Rampersad, lo que significa que la gestion financiera de la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, no presenta una orientacion fuerte
hacia los usuarios, ya que, desconocen ciertos parametros necesarios para brindar un
mejor servicio a todas las personas que se benefician de la Asociacion. En tal sentido,
es necesario hacer un analisis en detalle de las respuestas dadas por los encuestados,
que reflejan cierta debilidad en determinados procesos que son susceptibles de

mejora, los cuales se resaltan en el cuadro N° 1.

Cuadro N° 1. Gestion de Calidad desde la perspectiva Financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, NUcleo de Sucre.

¢Realiza con frecuencia encuestas entre los

. . 8 20 58 14
usuarios sobre sus servicios?
éConocen sus empleados los resultados de estas
15 6 60 19
encuestas?
éSe encuentra satisfecho mas del 75% de sus
i 15 60 20 5
usuarios?
éSabe qué porcentaje de usuarios dan  por
terminada su relacion con la  Asociacion de
5 10 60 25

Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre debido a que estan insatisfechos?

éSe registran y analizan las quejas de forma
sistematica en la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre 42 8 33 17
Coordinacién de Servicios Generales del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente?

éMide el grado de fidelidad de los usuarios? 0 0 55 45

éPor lo general, informa a sus usuarios los servicios
) . 55 15 10 20
gue mejor se adapten a sus necesidades?
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éSabe qué porcentaje de pérdidas se debe a los

0 0 75 25
usuarios insatisfechos?
¢0rganiza reuniones con grupos de usuarios con
regularidad para conocer sus necesidades, deseos, 60 33 42 25

ideas y reclamaciones?

...Continuacién Cuadro N° 1. Gestion de Calidad desde la perspectiva
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre.

T I ) ) P

¢Existe compromiso por parte de la alta
. ., . ., . 17 25 42 17
direccién con la orientacidn al usuario?

éSabe, como miembro de la Administracion de
la Asociacién de Profesores de la Universidad
de Oriente, Nucleo de Sucre, cudntas quejas
se reciben al afio?

¢Ha integrado la satisfaccion del usuario en la
visién corporativa?

éSe ha transmitido estda vision de forma
adecuada a todos sus empleados y usuario?

é¢Reconoce la alta direccidn las tendencias mas
importantes y se anticipa a ellas de forma 5 10 70 15
oportuna?

¢Predica la direccién con el ejemplo en cuanto
) L, ) 12 8 55 25
a orientacion al usuario?
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¢Gratifica la direccion personalmente a
aquellos empleados que desarrollan una
contribucidon valorable para incrementar la
satisfaccién del usuario?

¢Se anima y apoyan con pasion las relaciones
entre la direccién y los usuarios?

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

¢Se encarga la alta direccion personalmente 60 10 25 5
de atender las reclamaciones de los usuarios?

...Continuacion Cuadro N° 1. Gestién de Calidad desde la perspectiva
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,

Nucleo de Sucre.

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

1 33 33 33
dentro del Cuadro de Mando Integral
Corporativo o del Plan estratégico de negocio?
¢Ha desarrollado alguna estrategia de
inversién para los proximos afos para 0 45 50 5

aumentar la satisfaccion de los usuarios?
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éSe comunica la estrategia de orientacién a los
usuarios de forma continua a todos los 8 25 42 25
empleados?

¢éFija parametros de actuacion con respecto al

. . . 33 17 17 33
grado de satisfaccién de los usuarios?
éEstdn todos sus empleados implicados en la
. . ., . 10 40 30 20
mejora de la orientacién de los usuarios?
éTienen unas lineas de actuacién maestras
- . . . 8 24 63 5
para una éptima satisfaccion de los usuarios?
éPosee una base de datos actualizada en Ia
que se registran todos los datos de los| 100 0 0 0

usuarios?

..Continuacion Cuadro N° 1. Gestion de Calidad desde la perspectiva
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre.

¢Ha designado responsables para controlar los

procesos de la asociacion de profesores de la| 60 18 8 4
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

éLos servicios se entregan dentro del plazo

previsto por el usuario? 0 45 18 37

éSe ajusta su teléfono, faz, internet y otras
herramientas de trabajos al modo como| 5 33 29 33
prefieren comunicarse sus usuarios?
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éSon oportunos los planes presupuestarios en
la Asociacién de Profesores de la Universidad 5 60 33 2
de Oriente, Nucleo de Sucre?

éSe lleva a cabo una planificacién financiera
ordinaria y periddica para apoyar el
desempeno en la Asociacién de Profesores de
la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

¢Se elaboran periédicamente los prondsticos
financieros en la Asociacién de Profesores de 2 58 25 15
la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

¢Los estados de flujo de fondos son
preparados en forma oportuna y utilizados por
la Directiva de la Asociacidén de Profesores de
la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

¢Se utiliza los andlisis de rentabilidad y riesgos
financieros en los proyectos de la Asociacion
de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

...Continuacién Cuadro N° 1. Gestion de Calidad desde la perspectiva
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,

Nucleo de Sucre.

Recursos Humanos Sl ALGO NO No L
Respondié

éIncentiva econdmicamente a los empleados
con una clara orientacién al usuario en todo| 25 0 50 25
momento?
¢Organiza viajes para que sus empleados
visiten a sus usuarios mdas importantes de| 8 8 58 25
forma habitual?
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¢Tiene libertad de actuacién su personal de
atencion a los socios a la hora de satisfacer a 45 0 25 30
los usuarios?

¢Estan los intereses de sus empleados y los de
sus usuarios relacionados?

¢Anima a sus empleados a aportar ideas para
aumentar el grado de satisfaccion de los| O 30 20 50
usuarios?

éHay en la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre un
programa de formacién inicial en el que los| O 0 75 25
nuevos empleados se formen en la importancia
de la orientacion al usuario?

éExiste un Comité de la Junta Directiva que
supervisa los aspectos financieros de |la
Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre?

¢Recibe su personal formacidon sobre
orientacién al usuario al menos un par de| O 0 75 25
semanas al afo?

Fuente: Autor, 2009

En funcién a la informacion recolectada y de acuerdo a los hallazgos, se tiene
que las personas involucradas en la gestion financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, presentan muy poca
orientacion hacia el usuario de los servicios que presta, ya que, al utilizar la
metodologia de Rampersad (2003), en lo que respecta a la gestion de calidad, su
media oscila aproximadamente en 73,92 puntos, lo que indica que los encargados de
la gestion financiera muestran muy poca orientacion hacia el usuario, es decir, no le
dan importancia al nivel de satisfaccion o desagrado que tenga el usuario con el
servicio que recibe, Esta situacion se debe a varios factores, entre los cuales se
encuentran el nivel de desmotivacion, producto de la incertidumbre por cambios en la

Junta Directiva que tienen los trabajadores de la Asociacion de Profesores de la
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Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, por lo que, éstos deben ser tomados en
consideracion y alinear los intereses de los trabajadores con los de la organizacion en
pro de interesarse en la satisfaccion del usuario y utilizar dicha satisfacciéon como un

indicador de la gestion a realizar.

4.5 Gestion por Competencias y Aprendizaje desde perspectiva Financiera para
la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

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

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

De alli que, fue necesario evaluar la gestion por competencias y el aprendizaje
de la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre, a través de una tabla de 76 afirmaciones divida en cinco (5)
aspectos, tales como: general, estilo de liderazgo, vision estratégica, procesos internos
y recursos humanos, para asi determinar la comprobacion rapida de gestion de
conocimiento y la situacién de aprendizaje de la organizacion. Este instrumento (ver
anexo N° 02) fue tomado del modelo propuesto por Rampersad ( 2003), el cual, hace

referencia que para medir dicha situacion se usa una clave de puntuacion del uno (1)
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al cuatro (4), donde uno (1) significa no, dos (2) significa de vez en cuando, tres (3)
significa frecuentemente y cuatro (4) significa siempre, de manera de sumar de forma
vertical, y cuando mas cercano a 200 sea la puntuacion, este autor sostiene mayor

intensidad de conocimiento tendra la empresa.

En relacion a lo anterior, los resultados obtenidos por la aplicacion del
cuestionario a las 12 personas involucradas en la gestion financiera de la Asociacion
de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, se muestran en el
Grafico N° 03. Estos valores (110, 110, 0, 0, 0, 90, 131, 104, 143, 118, 93, 95), de
cada encuestado en relacion al conocimiento y el aprendizaje sobre la gestion
financiera en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre, muestra que la organizacién no se encuentra en los valores deseados, segun
Rampresad, que permitan signarla como una organizacion orientada al conocimiento

y aprendizaje de sus empleados.

Grafico N° 2. Puntaje de Gestion de Conocimiento y Aprendizaje en la Gestion
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo
de Sucre.
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Fuente: Autor, 2009

Segun las premisas establecidas por Rampersad (2003), se establece una tabla
de 76 afirmaciones con cuatro posibles respuestas, y de las cuales se deriva una
puntacion de acuerdo al valor signado a cada pregunta, luego, sumando verticalmente
la totalidad de valores para cada pregunta, facilita la obtenciéon de una puntuacion,
mientras mas cerca de 300 puntos (puntuacion méaxima) se encuentre la media, mejor
serd la capacidad de aprendizaje que muestra la organizacion, y que mientras mas
cerca est¢ de 76 puntos (puntuacidon minima), la organizacion tendrd una deficiente

capacidad de aprendizaje y conocimiento.

Una vez calculada la media a través de la misma férmula presentada para
evaluar la Gestion de Calidad de la Gestion Financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, ésta arrojé el siguiente

valor:
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El valor arrojado por la media, se encuentra bastante distante del valor 6ptimo,
muy cerca del valor minimo planteado por Rampersad, lo que significa que en la
Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,

Nucleo de Sucre, no se hace lo necesario para considerarla como una organizacion

que aprende.

Para analizar los resultados obtenidos con mayor nivel de detalle, se hizo

necesario hacer hincapié en las afirmaciones de cada encuestado y reveladas en el

994

p=—2"=82 83 ~ 83

12

cuadro N° 2, donde se sefialan los aspectos relacionados con el aprendizaje.

Cuadro N° 2 Gestién de Conocimiento y Aprendizaje desde la perspectiva
Financiera de la Asociacién de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo

de Sucre.
No/ No .
De vez en Frecuentemente | Siempre/ No
GENERAL es ..
cuando/nada /usualmente Correcto | Respondio
correcto
Se permite
cometer errores;
0 25 50 15 10
los fallos se toleran
y no se penalizan
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Usted sabe dénde
encontrar el
conocimiento

particular en la

Asociacion de
Profesores de la 0 40 19 20 21
Universidad de

Oriente, Nucleo de
Sucre y quién es
honrado con todo

el mundo

Disponen de

espacios para

pesar, aprender,

consiente e

inconscientemente,

actuar, mantener 42 8 8 17 25
contactos

informales, adquirir

experiencia,

experimentar y
asumir riesgos.

... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.
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El  conocimiento
necesario para las

decisiones

importantes esta 8 33 8 25 25
por lo general

disponible y

accesible.

Se posee

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

La estructura
organizativa de la
Asociacidn de
Profesores de la
Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre es simple, 10 25 40 15 10
tienen muy pocos
niveles
jerdrquicos y se
compone de
unidades
individuales

... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

En la APUDONS no

hay competencia
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entre compafieros
de trabajo, ya que
la competitividad
interna  no se
promueve

En la Asociacion
de Profesores de
la Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre no hay
competencia 8 33 8 25 25
entre companeros
de trabajo, ya que
la competitividad
interna no  se

promueve

La alta direccion
se compromete
con aumentar la

capacidad —de| -/, 17 0 17 25
aprendizaje y

creara una

organizacién que

aprende.

... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.
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En la APUDONS, se

estimula 'y se

anima a los

empleados a

identificar Y

resolver los 55 8 8 33 25
problemas

comunes como un

equipo, a generar

nuevas ideas y a

compartirlas  con

los demas.

Los directivos de

la APUDONS

poseen el

co?oc!mlento 8 0 42 25 25
mas importante

para el éxito

financiero de Ia

institucion

Los directivos se

ajustan al perfil de

formacion,

mspwauon y 17 33 8 17 25
liderazgo de

servicio en la

proporcién

adecuada

... Continuacion Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nacleo de Sucre.
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Los directivos se
encuentran
continuamente
centrados en el
desarrollo y
movilizacidon del
conocimiento  de
los empleados y 25 42 0 8 25
dan un feedback
regular
constructivo sobre
propuestas de
mejora, desarrollo
y acciones de
aprendizaje

Los directivos usan
un lenguaje oral y
escrito sencillo,
estdn orientada ala

. - 0 42 8 25 25
accién y facilitan el
proceso de
aprendizaje por
experiencia.

... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, NlUcleo de Sucre.
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Se ha nombrado
un gestor del
conocimiento,

alguien que forma 42 8 17 8 25
y facilita los
procesos de

aprendizaje.

La gestién

financiera es una

prioridad

estratégica que 17 17 33 3 ’5
forma parte de la

ambicion

organizacional

compartida.

Se halla la

informacion

financiera dentro 33 0 33 8 25

del contexto de un
plan estratégico.

... Continuacion Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nacleo de Sucre.
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La gestion financiera
es una prioridad

estratégica que

forma parte de Ia 17 17 33 8 25
ambicidn

organizacional

compartida.

Hay un aprendizaje
colectivo  continuo
para desarrollar las
competencias

centrales en materia
de gestidn financiera | 45 30 10 10 5
en la Asociacidon de
Profesores de |Ia

Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre

Los procesos de
ejecucion,

supervisién y control
financiera estdn en
sintonia con la visiéon
de la Asociacion de
Profesores de |Ia

38 42 10 7 3

Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre.

... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

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

17 17 33 8 25

La cultura
organizacional de la
Asociacion de
Profesores de |Ia
Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre, esta
caracterizada por la
simplicidad vy la
comunicacién franca

17 25 25 8 25

Los problemas se
resuelven de forma
holistica mediante
un planteamiento de
sistemas, por eso se 8 33 8 17 33
disefian y se usan
procedimientos de
forma habitual

... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.
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Los  vacios que
puedan existir en el
conocimiento se
localizan de forma
continua sistematica 17 25 8 8 42
y se adoptan
medidas para
reducirlos y
eliminarlos.

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

58 8 8 0 25

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

33 25 0 17 25

... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.
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El conocimiento
adquirido y
desarrollado se
documenta de forma
continua y se pone a
disposicion de todos

dentro de la >0 17 8 0 25
Asociacion de

Profesores de la

Universidad de

Oriente, Nucleo de

Sucre

Hay un ambiente de

aprendizaje

caracterizado por el

pensamiento

positivo, la

autoestima, la

confianza mutual, el

deseo de actuar de

forma preventiva, de 17 33 17 8 25

asumir
responsabilidades
por las actuaciones
de la Asociacién de
Profesores de Ia

Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre.

... Continuacion Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.
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En la Asociacién de
Profesores de la

Universidad de

Oriente, Nucleo de 50 17 25
Sucre, hay

franqueza, disfrute y

pasion

Los problemas de

aprendizaje se guian

o} inician por 33 17 33
problemas ya

existentes o]

esperados.

Las personas que

trabajan en la

Asociacion de

Profesores de la

Universidad de 58 17 25
Oriente, Nucleo de

Sucre aprenden

juntas, en armonia y

en equipos.
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... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

(Continuacion)

Se mantiene un
modelo de gestidn
financiera sostenible

tanto en su
dimensiéon econdmica
y social en la 17 33 0 25 25
Asociacion de
Profesores de la
Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre

Elabora el presupuesto
financiero anual
tomando en

consideracién el plan
de gestién financiero

. 50 15 5 10 20
en la Asociacion de
Profesores de la
Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre
Existe una estructura
financiera y contable
adecuada a las
operaciones de la
Asociacion de 17 42 0 17 25
Profesores de la
Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre
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... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.

Dispone de politicas,

normas y

procedimientos 58 3 0 3 75
formalmente

definidos en materia

de gestidn financiera

La estructura

organizacional

responde a las

necesidades de| 4, 25 8 0 25
planificacién,

ejecucion,

supervision y control

financiero.

Los recursos

tecnoldgicos se

corresponden  con

las necesidades

derivadas de los

procesos financieros 17 33 0 25 25
de la Asociacion de

Profesores de Ia

Universidad de

Oriente, Nucleo de

Sucre
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... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

La evaluacion del
puesto de trabajo y
el desarrollo de
competencias estan

unidos a las
ambiciones
personales de cada
empleado y a la 17 25 17 8 33
ambicién
compartida de la
Asociacion de
Profesores de la
Universidad de
Oriente, Nucleo de
Sucre

Se juzga a los
directivos y a los
empleados por lo
gue hacen, no por lo
que parece o por lo
gue muchos hablan.

25 8 25 17 25
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... Continuacién Cuadro N° 2 Gestion de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.

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

50 25 0 0 25

Existe una politica de
desarrollo proactiva,
que incluye
formacioén interna y| 50 17 0 8 25
externa, cursos, Y
conferencias de
trabajo.

Aquellos empleados
gque se marchan de
la Asociacion de
Profesores de |la
Universidad de 25 33 0 17 25
Oriente, Nucleo de
Sucre ceden sus
conocimientos a los
demas.
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... Continuacion Cuadro N° 2 Gestién de Conocimiento y Aprendizaje
desde la perspectiva Financiera de la Asociacién de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.

RECURSO NoésNo Devezen |Frecuentemente| Siempre/ No
HUMANO T cuando/nada| /usualmente Correcto | Respondié

Existe un plan de

capacitaciéon y

adiestramiento

para el personal

que facilite

desarrollar

competencias  en|gg 17 0 0 25

materia financiera

dentro de la

Asociacion de

Profesores de Ia

Universidad de

Oriente, Nucleo de

Sucre.

Fuente: Autor, 2009

Como se puede observar en el cuadro N° 2, la mayoria de las respuestas
muestran debilidad, lo que indica que la gestion financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, esta en la necesidad de
formular objetivos que sean consonos con el conocimiento y el aprendizaje,
permitiendo a los trabajadores adquirir un desarrollo gradual con una calidad de
habilidades y mejoras laborales que conduzcan al aprendizaje tanto personal como
organizacional.

En virtud de los hallazgos obtenidos al aplicar el cuestionario, se puede

observar que la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad
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de Oriente, Nucleo de Sucre, no presenta un ciclo de aprendizaje, ya que no
consideran las experiencias pasadas, y no las utilizan para aprender de ellas; bien sea
errores cometidos o buenas acciones que sirvan para mejorar la prestacion del
servicio. Es por ello que, contar con un ciclo de aprendizaje es de suma importancia.
Al respecto, Rampersad (2003:213) destaca el ciclo de Aprendizaje de Kolb, como:
“el mas adecuado a utilizar en una organizacion en donde las personas juegan un
papel tan fundamental, debido a que a través del mismo se podrd generar una serie de
aspectos que le permitirdn a la persona aprender de lo que se observa dia a dia, bien

sea de forma individual o en equipo”

En tal sentido, la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, debe promover un trabajo interesante
donde se de la rotacion de puestos, para que el trabajador se sienta incentivado a
desarrollar y generar nuevas ideas y realizar mejor sus labores, permitiendo crear un
ambiente de trabajo donde las competencias de los trabajadores estén caracterizadas
por el pensamiento positivo, autoestima, confianza mutua, el deseo de actuar de
forma preventiva, y el aprendizaje continuo, de modo que las responsabilidades

dentro de la organizacion sean cumplidas a cabalidad.

En funcién de lo anterior, se puede afirmar que la  Gestion Financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, no lleva a
cabo un eficiente proceso de aprendizaje, por lo que deja mucho que desear al
respecto, ya que las situaciones que se presentan, sean buenas o malas, no estan
siendo tomadas en cuenta para una nueva ocasion, sea similar o no, por lo que se

seguiran cometiendo con seguridad los mismos errores.
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4.6 Total Performance Scorecard en la Gestion Financiera para la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre..

En funcion de los hallazgos que arrojo la investigacion se pudo constatar que el
personal que labora en la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre tienen claro cudl es su visidn y mision
personal, asi como también tienen una idea de cudles son sus objetivos personales, las
acciones de mejora y sus ambiciones personales, se muestran identificados con la
razon de ser de la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre como lo es su vision y mision corporativa,
los objetivos y metas. No obstante, no muestran una orientacion hacia los usuarios,

muestran falta de interés respecto a los servicios.

En relacion a lo antes mencionado, es necesario y de vital importancia que la
gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre adopte una estrategia, que le permita hacer frente a cada una de las
debilidades que presenta, asi como aprovechar sus potencialidades en pro de buscar
mejoras continuas tanto a nivel personal como corporativo. Por lo que, se disefia una
estrategia de desarrollo, la cual estd basada en el énfasis en el aspecto personal y
corporativo, asi como en la gestion de calidad, por competencias y el ciclo de
aprendizaje de Kolb, acciones de mejoras, desarrollo continuo y el sentido de
pertenencia del personal para ofrecer un mejor servicio y satisfacer las necesidades de
los usuarios. Los directivos, supervisores, jefe y los subordinados deben internalizar
que los aspectos personales de cada individuos son la razén de ser, existir, de actuar y

tener un comportamiento acorde con la realidad de la vida.

4.6.1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Gestion Financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.
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El talento humano es el elemento mas importante de las organizaciones,
ya que las personas tienen ambiciones, metas, objetivos, habilidades y
destrezas, las cuales son adquiridas a través del estudio en busca de
conocimiento y también por intermedio de experiencias. En la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre se deben tomar medidas para motivar e incentivar al
personal que en ella labora, para estimularlo a alcanzar sus metas, crear sus
ambiciones personales y trazar sus aspiraciones de carrera y cumplir con sus
objetivos, tareas y funciones en pro del desarrollo integral como persona, en

satisfaccion de las necesidades de los usuarios y de la organizacion.

Una vez evaluados los elementos relacionados con el Cuadro de Mando
Integral Personal de la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de
la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, se formuld el Cuadro de Mando
Integral Personal requerido (CMIP) (Cuadro n° 3) de la organizacion, a fin
que los trabajadores puedan conocerse mejor, desarrollen continuamente sus
habilidades, y de esta manera la organizacion utilice las ambiciones
personales de sus trabajadores como punto de partida para lograr el éxito

organizacional y personal.

Cuadro N° 3. Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) para la Gestion
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo
de Sucre .

PERSPECTIVA FINANCIERA
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eRealizar un
buen trabajo.

labor

Factores
Criticos de Objetivos Estratégicos Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
Exito
® Porcentaje de aumento .
. o e Realizar un buen
de salario. e 20% anual. )
Alcanzar . . trabajo
® Poseer mejor salario
resultados Reducir | N | Disminucié g
L o ir e Disminucidn
econdmicos educ | 0s gastos | e Gas.to; tpelr;,(G)nates stcyutc'o . eI e Planificar
. ersonales eriodo actual/Gastos un 25% trimestra
superiores. P P . detalladamente los
Personales periodo
. gastos.
anterior
PERSPECTIVA EXTERNA
Factores
Criticos de Objetivos Estratégicos Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
Exito
eContar conel | ® Tener el apoyo y | e Grado de carifio de mis | ®100 % anual. e Ser mejor persona
respaldo y el | aprecio la pareja | seres queridos. cada dia
apoyo hijos y amigos. e Grado de satisfaccion de | eAumentar al menos | ® Aplicar mis
familiar, eGanar la confianza mis superiores un 5% al afio conocimientos,
amigos Y | de mis superiores en habilidades y
compafieros. el desempefio de mi destrezas de manera

eficaz y eficiente.

Continuacion Cuadro N° 3. Cuadro de Mando Integral Personal

(CMIP) para la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, NlUcleo de Sucre.
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Factores Criticos

motivando al
los demds vy
compartiendo
los

conocimientos.

Factores Criticos

Objetivos Estratégicos

cooperacion a los
demas.

Medidas de Actuacion

de Exito Objetivos Estratégicos Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
e Trabajar en | e Realizar un trabajo | ® Porcentaje de | @ En un afo e Buscar
equipo con | en equipo en donde | cambios de actitud y mecanismos de
armonia, los demas se sientan | comportamiento. comunicacion e
ayudandose satisfechos con el e 100% anual integracion con sus
. o ~
los unos a los | trabajo efectuado. . companferos
e Porcentaje de
otros,

Metas

Acciones de Mejora

e Disfrutar al maximo

la vida.

e Numero de dias de
vacaciones.

de Exito
® Gozar de | e Estar sano y | ® Porcentaje de | ® 100% anual. e |levar una
buena salud | mentalmente fuerte. enfermedad. alimentacion
fisica y mental , . . , balanceada
e Tener mas tiempo | ® Nivel de estrés. o
. ® 25% diario. . .
libre ® Realizar mas

e Al menos 45 dias al
afo

actividad fisica.

® Viajar con la familia
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...Continuacién Cuadro N° 3. Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

para

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.

la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la

PERSPECTIVA CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factores Criticos
de Exito

Objetivos Estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Alcanzar el
éxito personal
aprendiendo

de los errores,

mejora v
desarrollo.

e Aprender
algo nuevo
cada dia

e Desarrollo profesional

e Mejorar las
competencias en el

trabajo.

e Oportunidad para el
autodesarrollo en el
area donde se

desenvuelven.

e Numero de
Cursos,
ano.

e Grado de satisfaccion

de los trabajadores.

o Numero de planes para
aprender de las
experiencias del dia a dia,
tanto personal como de

los comparieros.

talleres,

conferencia al

e Tres cursos por afio.

e Aumentar por lo
menos un 25% en los

proximos 2 afios

e Aumentar al menos

85% trimestral.

e Asistir a la mayor
cantidad de curso vy
talleres posibles.
® Realizar de una
manera eficiente las
labores en el trabajo.

e Estar disponible en

todo momento.

Fuente: Autor, 2009
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4.6.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Gestion Financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

A nivel corporativo, el talento humano debe estar concatenado con la
visién y mision corporativa, ya que es la razon de ser de toda organizacion,
también debe ser consono con los objetivos y metas corporativas y las

acciones de mejoras.

En tal sentido, la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de
la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre debe crear una estructura
organizativa adaptada a los cambios e innovaciones del mundo actual y
globalizado, es decir, disefiar y/o mejorar los métodos de trabajos,
descentralizar los servicios de cada area o seccion y lograr que estos discutan
sus propios presupuestos para poder funcionar de una manera eficaz y
eficiente, para dar pronta y rapida respuestas a los usuarios, también ampliar
su politica de adquirir nuevos equipo, materiales y herramientas para ofrecer
un servicio de calidad a los usuarios y mantener las instalaciones en optimas

condiciones.
Una vez analizados los hallazgos a continuacion se presenta el Cuadro

de Mando Integral Corporativo (CMIC) de la gestion financiera de la

Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre:
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Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la

Coordinacién de Servicios Generales del NuUcleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

PERSPECTIVA FINANCIERA
Factores
critico de Objetivos estratégicos Medidas de Actuacion Metas Acciones de Mejora
éxito

e Manejo e Sacar el mejor | ¢ Nivel de operatividad | ® 75% mensual. e (Constatar que se

Optimo de los
recursos

asignados a la
Gestion

Financiera de la
Asociaciéon de
Profesores de

la Universidad

de Oriente,
Nucleo de
Sucre

e Contar con
mayor  apoyo
logistico Y
financiero.

provecho a los equipos y
magquinaria a utilizar
e Realizar una
planificacion de los
gastos a realizar y que
esté en equilibrio con los
ingresos a obtener.

e Exigir el apoyo de la
unidad administrativa de

qguien depende.

de los servicios e
instalaciones.
e Relacion Porcentual

de Gastos vs. Ingresos

e Relacién porcentual
de Gastos ejecutados vs.

Los presupuestados

o 100% semestral.

e Una cada

semestre.

vez

le esté dando un uso
correcto a los
equipos y maquinas a
utilizar.

e Llevar una
relacion de los gastos
realizados, cuidado
que no excedan lo

previsto.
e Llevar a cabo los
gastos especificados

tal cual se planifico.
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...Continuacién Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo

(CMIC) para la Gestion Financiera de la Asociacién de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.

PERSPECTIVA USUARIOS

Factores critico de
éxito

Objetivos Estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

® Prestar un
servicio de
calidad a los
usuarios.

e Ofrecer un

mejor trato a los
usuarios.

e Conocer las inquietudes
de los usuarios.

® Mejorar las relaciones
con los usuarios.

e Establecer un trato

amigable con el usuario.

e Estar siempre atento y
dispuesto a prestar un
buen servicio.

® Mostrar siempre
respeto, cortesia y buena
educacion hacia el

usuario

e Porcentaje de usuarios
satisfechos.

e Tiempo de respuestas
de las solicitudes

e NUmero de quejas
recibidas
e Nivel de atencidon al

usuario

e 100% cada dia.

e 100% semanal.

e Cada vez que se
presente.

e 100% diario

e Mejorar la
prestacion de los

servicios.

® Mantener en
buen estado las
instalaciones y

areas de su
competencia.

e Atender
rapidamente  las
quejas de los
usuarios

e Mejorar la

atencion hacia el
usuario.
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... Continuaciéon Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo

(CMIC) para la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.

PERSPECTIVA INTERNA

Factores critico
de éxito

Objetivos estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e Ambiente
de trabajo
motivador.

e Trabajar arduamente
con control y
organizacion.

e Ejecutar proyectos
que le permitan
mejorar el aspecto del
ambiente de trabajo

e Nivel de las

relaciones laborales

e Grado de satisfaccion

de las condiciones vy

medio ambiente de
trabajo.

e Una vez cada mes

e Una
meses

e QOrganizar reuniones
donde se planifique los
proyectos financieros a
ejecutar y comunicarlos.

e Establecer charlas para
debatir  acerca del
ambiente de trabajo
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... Continuaciéon Cuadro N° 4. Cuadro de Mando Integral Corporativo

(CMIC) para la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la

Universidad de Oriente, Nlcleo de Sucre.

PERSPECTIVA CONOCIMIENTO Y APRENDIZAIJE

Factores critico de
éxito

Objetivos estratégicos

Medidas de Actuacion

Metas

Acciones de Mejora

e (Capacitacion
progresiva del talento
humano.

e Retroalimentacion.

e Adquirir
habilidades y
destrezas para el
desarrollo de
actividades.

e Aprender de
experiencias
anteriores para no
cometer los mismos
errores

e Obtener una mejor
Productividad en el
trabajo.

e Franqueza y
honestidad cuando se
intercambie informacion.

e Establecer curso de
capacitacion para
adiestrar al personal.

e Permanecer atento
ante cualquier situacién
que se presente y tenerla
presente para el futuro

e Numero de nuevos
servicios desarrollados

e Grado de experiencia
de los empleados cuando
se intercambie
informacion.

e Nivel de capacitaciéon

que adquieren los
trabajadores.
e Nivel de

consolidacion del ciclo de
aprendizaje

Aumento del 50% en

un semestre.

Aumento del 50% en

cada afio.

50% cada afio.

100% anual

e Crear planes de
desarrollo  profesional
para todos los

trabajadores.

e Desarrollar
de competencias.

perfiles

e Realizar evaluacién
del desempefio, para
conocer como se estd
realizando el trabajo.

e Revisar el ciclo para
constatar que se toman
en cuenta los aspectos
inmersos en él y que se
obtienen los resultados
esperados.

Fuente: Autor, 2009

168




4.6.3 Comunicacion y Alineacion del Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo de la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

Esta comunicacion va a permitir a todos los departamentos que
conforman la organizacién, familiarizarse con la nueva estrategia, la cual se
hace necesaria para despertar un sentimiento de compromiso amplio por
parte de toda la organizacion. El Cuadro de Mando Corporativo (CMIC)
debe ser comunicado en todos los ambitos tanto interno como externo
entendiéndose los primeros por todas las secciones involucradas en la
Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de

Oriente, Ntcleo de Sucre.

La comunicacion de este cuadro (CMIC), debe hacerse de forma
equilibrada, de manera que 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.

Ademas de comunicar el Cuadro de Mando Corporativo (CMIC),
también se hace necesario comunicar el Cuadro de Mando Integral Personal
(CMIP), como parte del proceso de mejora personal, de manera que se pueda
aprender de las respuestas dadas, que permitan mejorar el comportamiento
personal, ya que de esto va a depender el autoconocimiento que se tiene de si

mismo.
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Una vez comunicado estos cuadros se deben alinear en el mismo
plano las ambiciones personales como las organizacionales, de manera que
se tenga una mejor perspectiva de los objetivos a alcanzar para contribuir a

la realizacion de la mision y vision corporativa y personal.

4.6.4 Gestion de Calidad para la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de
la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

En funcion del andlisis realizado y de los hallazgos, se le hacen las
siguientes recomendaciones a la Gestion Financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, respecto a la
gestion de calidad. En donde la Gestion Financiera de la Asociacién de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre debe: dotar de
maquinarias, equipos, materiales, herramientas y métodos de trabajos para
ofrecer un servicio de calidad a todos los usuarios y lograr mantener todas
las areas e instalaciones de la APUDONS en Optimas condiciones y
satisfacer las necesidades de todo el recinto universitario y de la comunidad
en general, todo ello se logra al captar la mayor cantidad posible de recursos

econdmicos y financieros.

En cuanto a las acciones de mejoras, la gestion financiera de la Asociacion

de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre:
e Debe ser reestructurada y disefiar un manual descriptivo de cargos que
permitan definir las funciones y responsabilidades del personal, asi
como y un andlisis descriptivo de cargo de cual debe ser el perfil

profesional y técnico que debe tener el recurso humano a contratar.

e Descentralizar los servicios.
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e Dotar a todas las secciones de maquinarias, equipos, herramientas y
materiales para ejecutar las tareas necesarias, en el tiempo requerido y

con la calidad requerida.

e Contar con un recurso humano capacitado en el area financiera y

altamente motivado.

e Mantener todas las instalaciones en buen estado.

e Crear politicas, normas y procedimientos de caracter financieros para

satisfacer las necesidades de los usuarios y ofrecer un servicio de

calidad.

e Establecer relaciones con los usuarios, y asi conocer directamente de los
beneficiarios de los servicios, las inquietudes que €stos presentan en
cuanto a los servicios que reciben, para asi de esta manera tener usuarios
satisfechos y considerar la satisfaccion de los usuarios como criterio de
evaluacion, de manera que estos se sientan animados a notificar sus

quejas y asi poder prestarles un mejor servicio del que ellos esperan.

e Definir procedimientos que permitan ampliar las relaciones con los
usuarios, solucionar las reclamaciones hechas por los mismos, integrar
la satisfaccion de los usuarios en la vision corporativa y transmitirla en
todas sus secciones, asi como, gratificar a los trabajadores que
desarrollen contribuciones valorables para incrementar la satisfaccion
del usuario e implicar a todos los relacionados con la organizacion en la

puesta en practica de procesos de mejoras, entre otras.
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eElaborara informes financieros que permitan suplir la informacion

necesaria para la toma de decisiones oportuna.

e Elaborar planes financieros atendiendo a las necesidades propias de cada

area de la APUDONS.

De esta manera, se puede deducir que la Gestion Financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
necesita cambios que la orienten hacia el usuario, logrando de esta manera una
integracion que permita conocer de primera fuente las necesidades basicas en
cuanto a los problemas que presentan los usuarios de manera general. Para
que todos estos cambios se den, es necesario comenzar de la base, es decir, el
personal que forma parte de la Gestion Financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, tienen que
reflexionar sobre su actuacidn, revisar sus metas y aspiraciones, para poder
afrontar los cambios venideros, ya que, la mejora continua de las habilidades y
actitudes, son el cimiento del desarrollo individual, del éxito personal y del

bienestar.

Para tal fin, el ciclo de PEVO (ver figura Nro. 16), es uno de los
instrumentos que deberia ser considerado por los involucrados en la Gestion
Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre para la gestion del cambio personal, a través de las siguientes

fases:

Figura N° 16 Ciclo de PEVO para la Gestion Financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre

ﬁ Plan

Optimizacion Ejecucion

1
& | \/arificacidn




Fuente: Rampersad (2003: 175).
Plan: el cual consiste en:

- Formular su propio Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), en

equilibrio con el de la organizacion.

- Sefialar una accion de mejora personal importante, que se quiere
poner en practica, lo cual permitirda alcanzar los objetivos

personales, medidas de actuacion y metas.

- Compartir el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), con los
superiores, ya que la mejora dependen en gran parte del apoyo

brindado por los superiores.

Ejecucion: En este se debe: Implantar nuestras acciones de mejora a
escala reducida, eligiendo la accién de mejora que tenga el nimero de

prioridad mas alto.

- Poner en practica las mejoras personales comprobadas.
- Pedir opinion de impresiones, a la persona de més confianza.

- Evaluar los resultados personales.
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- Aplicarse en las cosas en las que se destacan o en los habitos que
crean limitaciones, que tienen una influencia desfavorable en la

vida personal.

e Verificacion: Revisar los resultados segin las medidas de actuacion
definidas y las metas, comprobar hasta qué punto se han cumplido los

objetivos y ajustar el CMIP si fuese necesario.

¢ Optimizacion: Poner en practica las mejoras personales, por ejemplo
llevar a la practica los cambios de actitud, evaluar los resultados
personales, documentar las enseflanzas extraidas, mejorar y

monitorizar la acciones, asi como pensar continuamente sobre ellas.

Una vez que se siga el ciclo PEVO de forma continua, con el objetivo
de la mejora personal, la persona se conocera mejor a si mismo y también a
las demas personas que lo rodean, lo que redundard en una actuacion de
mejora, la cual, es un proceso de aprendizaje ciclico que implica que, después
de la puesta en practica de las acciones de mejora personal, se debe
seleccionar de nuevo otra accion de mejora que tenga la prioridad mas alta en
el Cuadro de Mando Integral Personal y comenzar a trabajar sobre ella. De
este modo, las personas podran perseguir continuamente sus objetivos
individuales y organizacionales, conservar una aptitud positiva ante la vida,
mantener el autocontrol y vivir en armonia, perseguir el pensamiento
innovador y las nuevas ideas, entender el trabajo como una experiencia de
aprendizaje. Si esto se hace se estard creando una base estable para el
desarrollo individual y el bienestar personal y organizacional, contribuyendo

de esta manera a mejorar los procesos financieros de la APUDONS.
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4.6.5 Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre desde las perspectivas de la Gestion Competencias.

Es de enfatizar que la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, para implementar una buena base de
gestion por competencias, lo puede hacer tomando en cuenta los siguientes aspectos:

e Efectuar un procedimiento de Coaching, donde se establece mejorar la
calidad de trabajo, desarrollar las habilidades, tanto a largo plazo como de
corto plazo del empleado, mejorar la forma de trabajar en la organizacion,
dotar de nuevos retos y tener una influencia positiva en la motivacion del

trabajo a realizar.

e Desarrollar competencias orientadas al trabajo donde se organicen
cursos, talleres conferencias, asesoramiento y formacion individual en el

area de trabajo.

e Crear condiciones para que los trabajadores deseen aplicar sus

conocimientos y compartirlos de forma extensiva con los demas.

e Estimular a los trabajadores a formular su propio Cuadro de Mando
Personal (CMIP), de manera que se pueda generar una actitud positiva

hacia la mejora, el aprendizaje y el desarrollo.

e Permitir a los trabajadores reflexionar sobre el equilibrio entre sus

ambiciones personales y las organizacionales.

En sintesis se puede decir, que una vez que la gestion financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre,

haya tomado en cuenta estos aspectos, le permitira ser una organizacion que
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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 de
actitud individual, que le permitan realizar mejor su trabajo con una actitud

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

De la misma manera se debe organizar, planificar, coordinar, definir y
controlar todas las acciones pertinentes al servicio que se ofrece a los
usuarios por areas y secciones, es decir, cada una de las secciones que
conformar la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, deberan adoptar y disefiar sus
propios métodos de trabajos para de esta manera descentralizar los servicios
en donde cada uno tenga sus propias competencias y puedan prestar un

mejor servicios a los usuarios

4.6.6 Ciclo de Aprendizaje de Kolb para la Gestion Financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

La  gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre debe formular objetivos que vayan
de la mano con el conocimiento y el aprendizaje, que les permita a los
trabajadores adquirir un desarrollo gradual con una calidad de habilidades y
mejoras laborales que conduzcan al aprendizaje tanto personal como

organizacional. Por lo que, se le recomienda lo siguiente:

e Promover un trabajo interesante donde se de la rotacion de puesto, para
que asi, el trabajador se sienta incentivado a desarrollar y generar nuevas
ideas y realizar mejor sus labores, permitiendo crear un ambiente de

trabajo, donde las competencias de los trabajadores esté caracterizada por
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el pensamiento positivo, la autoestima, la confianza mutual, el deseo de
actuar de forma preventiva, y el aprendizaje continuo, de modo que las

responsabilidades dentro de la organizacion sean cumplidas a cabalidad.

Implementar planes que le permitan a sus trabajadores y a la organizacion
aprender de experiencias pasadas, buenas o malas, pero que de alguna u
otra forma le deje una ensefianza al personal y que cuando se trate de
errores, que se aprendan y no se olviden, siempre con el proposito de no

cometerlos en el futuro.

Crear politicas de capacitacion en area financiera, desarrollo vy
adiestramiento su personal para tener un talento humano altamente
capacitado y motivado, adaptado a los cambios actuales y a las
innovaciones tecnologicas con lo cual se busca adquirir conocimientos,
habilidades y destrezas para ejecutar las tareas y funciones de manera
eficaz y eficiente, todo ello se logra a través de cursos de capacitacion y
adiestramiento y por intermedio de la deteccidon de necesidades de
capacitacion y adiestramiento del personal y también a través de las
evaluaciones de desempefio para explorar las potencialidades del personal

y corregir algunas debilidades.
Estimular a los trabajadores a formular su propio Cuadro de Mando
Personal (CMIP), de manera que se pueda generar una actitud positiva

hacia la mejora, el aprendizaje y el desarrollo.

Permitir a los trabajadores reflexionar sobre el equilibrio entre sus

ambiciones personales y las organizacionales.
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e Trabajar con un equipo donde el aprendizaje sea lo mas importante, de
manera de dar retroalimentacion sobre las acciones de mejora

emprendida.

e Estimular a los trabajadores a razonar, resolver e identificar problemas
habituales a fin que se desarrollen las habilidades, adquirir experiencias y

sentirse responsable por la organizacion.

e Evaluar las actitudes desarrolladas por parte del trabajador frente a los
cambios planificados de manera de comprobar el cumplimiento y
obtencion de los acuerdos establecidos entre los empleados y los

superiores.

e Trabajar con un equipo donde el aprendizaje sea lo mas importante, de
manera de dar retroalimentacion sobre las acciones de mejora

emprendida.

e Estimular a los trabajadores a razonar, resolver e identificar problemas
habituales a fin que se desarrollen las habilidades, adquirir experiencias y

sentirse responsable por la organizacion.

Para finalizar, se sefiala que el CMIP y el CMIC disefiado para la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre, facilitara los procesos de seguimiento y control financiero redundando en la
satisfaccion de los empleados y la relacion laboral de éstos, por el cumplimiento de
sus expectativas. De igual manera, aumentard la capacidad creativa de las personas y,

por ende, la competitividad de la Asociacion, ya que, al aumentar el interés de los
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trabajadores se incrementa la productividad y los resultados son mucho mejores;
disminuyendo la ausencia mental, la cual es estar en cuerpo presente, pero no
concentrado en su trabajo. Todo esto, ayuda al uso eficiente de los recursos
financieros debido a que la productividad aumenta, al igual que la motivacion, el

disfrute y el comportamiento interno.
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CONCLUSIONES

El estudio de los elementos del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP),
revelo que las personas involucradas en la gestion financiera de APUDONS no

tienen claramente identificado el papel a desempefiar en la institucion.

Los miembros de APUDONS involucrados en la gestion financiera
establecieron como factores criticos de éxito, las relaciones familiares, la salud,
el éxito personal y cultural, orientando sus objetivos al crecimiento profesional

y la estabilidad economica.

Los factores que hacen tnica a la gestion financiera de APUDONS estan
relacionados con el desarrollo social, la constitucion de buenos equipos de
trabajo, la buena administracion de sus directivos y el buen manejo de los

aportes recibidos.

La Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre, no presenta una orientacion fuerte hacia los usuarios,
ya que desconocen ciertos parametros necesarios para brindar un mejor servicio

a todas las personas que se benefician de esta Asociacion.

En la Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre, no se hace lo necesario para ser considerada como
una organizacion que aprende, pues al aplicar la metodologia de Rampersad, el
valor obtenido como media (82,83) esta muy cercano al valor minimo

planteado en dicha metodologia, lo que sostiene la tesis sefialada anteriormente.
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e La Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre, estd en la necesidad de formular objetivos que sean
consonos con el conocimiento y el aprendizaje, permitiendo a los trabajadores
adquirir un desarrollo gradual con una calidad de habilidades y mejoras
laborales que conduzcan al aprendizaje en el area financiera, tanto para el

personal como para la organizacion.

e La Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre, no lleva a cabo un eficiente proceso de aprendizaje,
ya que las situaciones que se presentan, sean buenas o malas, no se consideran
para futuras eventualidades con el proposito de facilitar el proceso de decision,

lo que sin duda les conduce a cometer errores pasados.

e En la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre,
no se realiza la formulacion de los objetivos de en la gestion financiera
orientados a ofrecer un servicio de alta calidad y desarrollo contintio del
potencial humano, lo que impide crear una comunicacion abierta e innovacion
de ideas que permitan definir estrategias donde se diversifiquen las diferentes

modalidades de servicios que presta la institucion.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA ASOCIACION DE
PROFESORES DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE, NUCLEO DE
SUCRE (APUDONS)

J
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ANEXO Nro. 02

Cumana, 10 de agosto de 2009

Ciudadanos.
Junta Directiva
APUDONS
Presente.

Ante todo, reciban un cordial saludo.

Como estudiante regular de la Maestria en Ciencias Administrativas Mencion
Finanzas de la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, me dirijo cordialmente a ustedes en la oportunidad de hacer de su
conocimiento que actualmente estoy desarrollando el Trabajo de Grado intitulado:
“EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS) EN LA GESTION
FINANCIERA DE LA ASOCIACION DE PROFESORES DE LA
UNIVERSIDAD DE ORIENTE, NUCLEO DE SUCRE ”, el cual tiene como
proposito  desarrollar el enfoque del Total Performance Scorecard (TPS) en la
Gestion Financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre (APUDONY).

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

Agradeciendo su receptividad y colaboracion para aplicar el cuestionario antes
indicado, a fin de obtener la informacion requerida, me despido.

Atentamente,

Leonardo V. Espafia M, Lcdo.
C.I. 11.438.928
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CUESTIONARIO
EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS) EN LA GESTION

FINANCIERA DE LA ASOCIACION DE PROFESORES DE LA
UNIVERSIDAD DE ORIENTE, NUCLEO DE SUCRE

HOJA DE CONTROL
(No escriba en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENCUESTADO:

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

EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS) EN LA GESTION
FINANCIERA DE LA ASOCIACION DE PROFESORES DE LA
UNIVERSIDAD DE ORIENTE, NUCLEO DE SUCRE

I. CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO (CMIC)

Misién Corporativa
1.- ;Para qué existe la gestion financiera en la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

2.- ;Qué es la gestion financiera para la Asociacion de Profesores de la Universidad
de Oriente, Nucleo de Sucre?

3.- {Qué labor se cumple con la gestion financiera en la Asociacion de Profesores de
la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

4.- ;Cuales son los objetivos de la gestion financiera en la Asociacién de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?
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5.- (A qué nivel organizacional se desarrolla la gestion financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

6.- (Como se identifica la gestion financiera en la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

7.- (Cudl es el proposito de existencia de la gestion financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

8.- (Cudl es la funcion principal de la gestion financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

9.- (| De la organizacion, quiénes son las partes mas importantes implicadas en las
actividades que de desarrollan en la gestion financiera en la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

193



10.- ;Qué necesidades basicas cubre la gestion financiera en la Asociacién de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

11.- ;Qué elementos son tomados en consideracion por la gestion financiera para
elaborar una planificacion financiera ordinaria y periodica para apoyar el desempeio
de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

12.- ;Qué tipo de pronosticos financieros son elaborados por la gestion financiera de

la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

13.- (Cuadles son los presupuestos que elabora la gestion financiera de la Asociacion

de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

14.- ;Cual es la estructura de capital utilizada por la gestion financiera de la

Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?
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15.- (Cuales son los instrumentos utilizados para controlar las salidas y entradas de
efectivo en la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de

Oriente, Nucleo de Sucre?

16.- (Qué instrumentos de analisis financieros son utilizado en la gestion financiera

de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

Vision Corporativa

17.- (Cual es el suefio mas ambicioso a alcanzar con la gestion financiera en la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

18- ;Como imaginan el futuro de la gestion financiera de la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Ntcleo de Sucre?

19.- (Cuadles son las ambiciones a largo plazo para la gestion financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

195



20.- ;Qué se busca alcanzar con la gestion financiera de la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

21.- (Cudl es el camino trazado por la gestion financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre para alcanzar las metas?

22.- ;Hacia donde se dirige la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre desde este momento?

23.- (Como ven una situacion futura donde se compartan las ambiciones personales y
las corporativas, en materia de gestion financiera?

24.- ;Cuales son los cambios necesarios para lograr esa situacion compartida?
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25.- {Qué cambios se prevén en el paisaje organizacional con respecto a la gestion
financiera?

26.- ;Qué apoya la gestion financiera en la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

27.- {Qué quiere que sea la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

Factores Criticos del Exito Corporativo
28.- ;Qué factores hacen tnica a la gestion financiera de la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

29.- (Cual es el factor de éxito mas importante de la gestion financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?
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30.- ;Qué factores son esenciales para que la gestion financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre sea viable?

31.- ;Cuéles son las competencias centrales en la gestion financiera de la Asociacion
de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

Valores Esenciales:
32.- (Cuales son los principios, normas y valores en la gestion financiera de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

Objetivos Corporativos
33.- ;Cuales son los objetivos estratégicos de la gestion financiera de la Asociacion
de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

34.- ;Qué objetivos a corto plazo se pueden medir a través de la gestion financiera de
la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?
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35.- ;Como se deben alcanzar dichos objetivos?

Metas y Medidas de Actuacion Corporativa
36.- (Cudles son las metas que posee la gestion financiera de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

37.- (Cuales son los indicadores utilizados para la gestion financiera de la Asociacion
de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre para alcanzar los
objetivos propuestos?

38.- {Como son medidos los objetivos y la vision corporativa a través de la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre?

39.- ;Qué valores se deben alcanzar a través de la gestion financiera de la Asociacion
de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?
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40.- ;Coémo se determina el punto de equilibrio financiero de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre para el seguimiento de las
metas?

41.- ;Coémo se analizan las comparaciones entre los prepuestos y la ejecucion
financiera real en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente Nucleo de
Sucre para alcanzar sus metas?

42.- ;Coémo se analiza la rentabilidad y riesgo en los proyectos de inversion
financiera en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente Nucleo de
Sucre para alcanzar sus metas?

Acciones de Mejora Corporativa

43.- ;Como quieren alcanzar los objetivos financieros en la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?
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44.- ;Cémo pueden ver si los objetivos financieros son alcanzados?

45.- {Qué acciones de mejora implantan en caso de presentarse alguna situacion
financieras inesperadas en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

46.- ;Como se puede crear una plataforma para desarrollar estrategias financieras en
la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

47.- ;{De qué manera se le comunican al personal las estrategias?

48.- ;Como comprobar que en la organizacion se aprende en materia financiera de
forma continua?
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49.- ;Como el sistema contable retne y presenta la informacion financiera acerca del
desempefio en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente Nucleo de
Sucre?

Il. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL (CMIP)

Mision Personal
1.- {Quién eres?

2.- (Cual es tu filosofia de la vida?

3.- ¢ Por qué perteneces a la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

4.- ;Cuales son los objetivos mas importantes en tu vida?
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5.- (Cuadles son tus aspiraciones mas profundas?

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 Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre?

12.- ;Qué apoya usted en la Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

13.- ;Cuales son las caracteristicas personales que te gustaria tener?

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

15.- ;Cual es la imagen que tienes de ti mismo?

16.- {Como quieres distinguirte dentro de la sociedad?
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Papeles Clave
17.- ;Qué papeles clave quieres desempefiar en la Asociacion de Profesores
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

de la

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.- ;Qu¢ factores te hacen irrepetible?

21.- ;Qué es decisivo para tu éxito personal?
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22.- (Qué factores dentro de tu misidn, vision personal y papeles claves son
esenciales para la consecucion de tus objetivos personales?

23.- (Cuadles son tus competencias mas importantes?

Objetivos Personales
24.- ;Qué resultados personales quieres conseguir en la Asociacion de Profesores de
la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

25.- (Qué resultados a corto plazo que se puedan medir quieres alcanzar en la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

Metas y Medidas de Actuacién Personal
26.- (Cuales son tus metas personales?
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27.- {Como puedes medir tus resultados personales?

28.- ;Coémo 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.- {Coémo puedes alcanzar tus resultados?

32.- {Qué acciones de mejora debes realizar para conseguirlos?
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33.- ;Como 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 continuacidén se presenta una tabla con tres tipos de opciones, dividas en 5
categorias tales como: general, estilo de gestion, vision estratégico y procesos
internos, en la cual se hara una evaluacion de la gestion de calidad de la Asociacion
de Profesores de la Universidad de Oriente. Para ello, se requiere marcar con “X” en
la casilla que mejor refleje lo acertado.

General Sl ALGO NO

1.- ;Sabe quiénes son sus usuarios y cuantos son?

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

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

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

5.- (Clasifica a sus usuarios seglin sus necesidades?

6.- ;(Se encuentran satisfecho mas del 75% de sus
usuarios?

7.- (Anticipa las necesidades de sus usuarios?

8.- {Considera a cada usuario como tinico?
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General (Continuacion) Sl ALGO NO
9.- (Se procesan las reclamaciones en el plazo de dos
dias laborables y se responden en el plazo de una
semana?

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

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

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

13.- ;Sabe qué porcentaje de usuarios dan por
terminada su relacion con la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre debido a
que estan insatisfechos?

14.- (Se registran y analizan las quejas de forma
sistemdtica en la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

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?

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
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre cudntas quejas se reciben al afio?
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Estilo de liderazgo (Continuacion) Sl ALGO NO
26.- (Se halla la direccion convencida de la importancia
de un usuario satisfecho y actian en consecuencia?

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

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

29.- (Reconoce la alta direccion las tendencias mas
importantes y se anticipa a ellas de forma oportuna?
30.- ;Predica la direccion con el ejemplo en cuanto a
orientacion al usuario?

31.- ;Se halla la direccién abierta a sugerencias e ideas
de los usuarios?

32.- (Gratifica la direccién personalmente a aquellos
empleados que desarrollan una contribucion valorable
para incrementar la satisfaccion del usuario?

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

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

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

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

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

38.- ;(Se encarga la alta direccion personalmente de
atender las reclamaciones de los usuarios?

Vision Estratégica Sl 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 organizacion?

40.- ;Ha desarrollado alguna estrategia de inversion
8

para los proximos afios para aumentar la satisfaccion de

los usuarios?

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

42.- ;Tienen una relacion de trabajo con todos sus
usuarios basada en el respeto y la confianza mutua?
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Vision Estratégica (Continuacion)

Sl

ALGO

NO

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

44.- ;Fija parametros de actuacién 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 actuacion maestras 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

Sl

ALGO

NO

50.- (Ha designado responsables para controlar los
procesos en la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

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 Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre a la tercera llamada en mas del 80% de las
ocasiones?

54.- ;Se organizan los procesos de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre de manera adecuada para cumplir con las
expectativas de los usuarios?

55.- ;Son estas expectativas la base de medidas de
actuacion?

54.- (Usa el grado de satisfaccion del usuario como un
indicador para el proceso de mejora?

55.- ;Implica a sus usuarios en el desarrollo de nuevos
servicios?

56.- ;Tienen también en cuenta el grado de satisfaccion
de los usuarios internos?
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Procesos Internos

Sl

ALGO

NO

57.- ;Son los empleados responsables personalmente de
solucionar los problemas de los usuarios?

58.- (Garantizan los departamentos de apoyo de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre la calidad del trabajo que realizan?

59.- (Se lleva a cabo una planificacion financiera
ordinaria y perioddica para apoyar el desempefio en la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

60.- ;Son oportunos los planes presupuestarios en la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nicleo de Sucre?

60.- (Se elaboran periddicamente los prondsticos
financieros en la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre?

61.- ;Los estados de flujo de fondos son preparados en
forma oportuna y utilizados por la Directiva de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

62.- ;Es determinado el punto de equilibrio financiero
en forma oportuna y utilizada por la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre?

63.- ;Se realiza andlisis financiero en forma oportuna
en la Asociacion de Profesores de la Universidad de
Oriente, Ntucleo de Sucre?

64.- ;Se utiliza los analisis de rentabilidad y riesgos
financieros en los proyectos de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre?

Recursos Humanos

Sl

ALGO

NO

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

66.- ;Organiza viajes para que sus empleados visiten a
sus usuarios mas importantes de forma habitual?

67.- ;Tiene libertad de actuaciébn su personal de
atencion a los usuarios a la hora de satisfacerlos?
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Recursos Humanos (Continuacion)

Sl

ALGO

NO

68.- (Estan los intereses de sus empleados y los de
usuarios relacionados?

69.- ;Anima a sus empleados a aportar ideas para
aumentar el grado de satisfaccion de los usuarios?

70.- ;Hay en la Asociacion de Profesores de Ia
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre un programa
de formacion inicial en el que los nuevos empleados se
formen en la importancia de la orientacion al usuario?

71.- (Son la orientacion del usuario y el trabajo
continuo para la mejora un criterio de promocion?

72.- (Recibe su personal, formacion sobre orientacion
al usuario al menos un par de semanas al afio?

73.- (Son adecuados los recursos humanos para
asegurar una planificacion financiera efectiva en la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

74.- (Siguen los miembros en la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre procedimientos financieros enunciados con
claridad?

75.- (Hay personal adecuado para registrar la
informacion financiera y producir informes en la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

76.- (Existe un Comit¢ de la Junta Directiva que
supervisa los aspectos financieros de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre?

77.- {Se conoce cual es la estructura de capital en la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?

78.- (Estan satisfechos los auditores con los controles
de la organizacion en cuanto a efectivos y activos de la
Asociacion de Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre?
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IV. APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

La presente tabla se compone de afirmaciones con respecto a la orientacion
hacia el aprendizaje y el conocimiento, divididas en 5 aspectos: general, estilo de
liderazgo, vision estratégica, procesos internos y recursos humanos.

Se requiere marque una X en la casilla que mejor refleje lo acertado de estas
aseveraciones sobre su organizacion.

No/
GENERAL No es De vez en Frecuentemente | Siempre/
correc | cuando/nada /usualmente Correcto
to

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 Asociacién
de Profesores de la Universidad de
Oriente, Nucleo de Sucre 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
r1€sgos.

5.- Los sistemas de informacion se
integran y actualizan continuamente.

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

7.- No existen barreras para el uso y el
intercambio del conocimiento.

8.- Se posee destrezas para categorizar,
usar y mantener el conocimiento de
forma adecuada.
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GENERAL (Continuacién)

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

9.- La estructura organizativa de la
Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
es simple, tienen muy pocos niveles
jerarquicos y se compone de unidades
individuales

10.- La Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
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.

12.- Existe un programa eficaz en la
Asociacion  de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
para desarrollar ideas y basandose en esto
generar nuevas ideas.

13.- En la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
no hay competencia entre compaieros de
trabajo, ya que la competitividad interna
no se promueve

14.- En la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
no hay competencia entre companeros de
trabajo, ya que la competitividad interna
no se promueve

ESTILO DE LIDERAZGO

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

15.- La alta direccion se compromete con
aumentar la capacidad de aprendizaje y
crea una organizacion que aprende.
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ESTILO DE LIDERAZGO
(Continuacion)

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

16.- En la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre,
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.

17.-Los directivos de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre poseen el conocimiento
mas importante para el éxito financiero
de la institucion.

18.- Los directivos se ajustan al perfil de
formacion, inspiracion y liderazgo de
servicio en la proporcion adecuada.

19.- Los directivos estimulan una actitud
de  aprendizaje = fundamental, el
intercambio de conocimiento intensivo,
como lo es la mentalidad emprendedora
interna; ademds, promueve el aprendizaje
individual y en equipo

20.- Los directivos se encuentran
continuamente centrados en el desarrollo
y movilizaciéon del conocimiento de los
empleados y dan un feedback regular
constructivo sobre propuestas de mejora,
desarrollo y acciones de aprendizaje.

21.- Los directivos usan un lenguaje oral
y escrito sencillo, estan orientados a la
accion y facilitan el proceso de
aprendizaje por experiencia.

22.- La direccion sabe qué empleados son
los poseedores del conocimiento
valorable y escaso, ya que ha localizado
las fuentes internas de la experiencia
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ESTILO DE LIDERAZGO
(Continuacion)

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

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

24.- Las destrezas mas importantes del
gestor de conocimiento son: compresion,
procesamiento, comunicacion, y
capacidad de compartir el conocimiento.

25.- Hay miembros del personal y del
directorio que son competentes y
comprenden la  funciébn de los
procedimientos 'y la  informacién
financieras en la  Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre

26.-Los  directores se  preocupan
sustancialmente por el uso de los recursos
de inversiones factibles y comprometidos
en activos fijos en la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre

27.-Los miembros directivos de la
Asociacion de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
supervisan la  elaboracion de los
presupuestos y pronosticos financieros.

28.-La evaluacion o control de la
estrategia financiera se apoya en el
montaje de un sistema integral de
indicadores de gestion y desempefio en la
Asociacion de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

VISION ESTRATEGICA

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

29.- La gestion financiera es una
prioridad estratégica que forma parte de
la ambicion organizacional compartida
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VISION ESTRATEGICA (Continuacion)

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

30.-Se halla la informacion financiera
dentro del contexto de un plan estratégico

31.- Hay wun aprendizaje colectivo
continuo para desarrollar las
competencias centrales en materia de
gestion financiera en la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre

32.- Se establecen objetivos estratégicos
financieros de conocimiento y
aprendizaje

33.- La informacion financiera asociada,
se considera valorable desde el punto de
vista estratégico.

34.- Las decisiones financieras se apoyan
en los objetivos estratégicos financieros
de minimizar costos para alcanzar la meta
de rentabilidad en la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre

35.- Se aplican herramientas de analisis
financieros para la toma de decisiones en
la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre

36.- Se realiza una planificacion
financiera consona con la vision de la
organizacion.

37.- Los estados financieros proyectados
se corresponden con la vision de la
Asociacion de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

38.- Los procesos de ejecucion,
supervision y control financiera estan en
sintonia con la visioén de la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre.
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PROCESOS INTERNOS

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

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

40.- La cultura organizacional de la
Asociacion de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
promueve el crecimiento del
conocimiento.

41.- La cultura organizacional de la
Asociacion de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre,
esta caracterizada por la simplicidad y la
comunicacion franca.

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

433.- Los vacios que puedan existir en el
conocimiento se localizan de forma
continua, sistemdtica y se adoptan
medidas para reducirlos y eliminarlos.

44.- 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.

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

46.- El conocimiento adquirido y
desarrollado se documenta de forma
continua y se pone a disposicion de todos
dentro de la Asociacion de Profesores de
la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre
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PROCESOS INTERNOS (Continuacion)

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

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

48.- 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 Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre.

49.- En la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre,
hay franqueza, disfrute y pasion.

50.- Se anima a los empleados a que
estudien sus propios métodos de trabajo y
que ajusten estos métodos si es necesario.

51.- Los problemas de aprendizaje se
guian o inician por problemas ya
existentes o esperados.

52.- Los problemas son entendidos como
una oportunidad de aprender y cambiar y
los conflictos son cuestiones sin resolver.

53.-. Las personas que trabajan en la
Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
aprenden juntas, en armonia y en
equipos.

54.- Los miembros del equipo poseen
conocimiento que se solapan permitiendo
conocer el estilo de aprendizaje de sus
compaiieros y el suyo propio.

55.- El conocimiento se pone en practica
de forma continua y se incorpora en
nuevos servicios ofrecidos.
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PROCESOS INTERNOS (Continuacion)

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

56.- 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.

57.- La Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
facilita compartir el conocimiento a
través de Internet, Intranet, biblioteca,
salas de reuniones coémodas, auditorios,
archivos informatizados y sistemas de
comunicacion.

58.- El trabajo en la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre de Oriente, es variado e
interesante.

59.- Hay rotacién de puestos en la
Asociacion de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

60.- Se mantiene un modelo de gestion
financiera sostenible tanto en su
dimension econdémica y social en la
Asociacion de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre

61.-Gestiona bajo el principio de
transparencia  todos los  procesos
relacionados con la gestion financiera, asi
como la informacion financiera de la
Asociacion  de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

62.- Elabora el presupuesto financiero
anual tomando en consideracion el plan
de gestion financiero en la Asociacion de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre.
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PROCESOS INTERNOS (Continuacion)

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
/usualmente

Siempre/
Correcto

63.- Existe una estructura financiera y
contable adecuada a las operaciones de la
Asociacion de  Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre

64.- Dispone de politicas, normas y
procedimientos formalmente definidos en
materia de gestion financiera.

65.- La estructura  organizacional
responde a las necesidades de
planificacion, ejecucion, supervision y
control financiero.

66.- Los recursos tecnologicos se
corresponden con las necesidades
derivadas de los procesos financieros de
la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre

RECURSO HUMANO

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
[ usualmente

Siempre/
Correcto

67.- La evaluacion del puesto de trabajo y
el desarrollo de competencias estan
unidos a las ambiciones personales de
cada empleado y a la ambicién
compartida de la Asociaciéon de
Profesores de la Universidad de Oriente,
Nucleo de Sucre.

68.- Se juzga a los directivos y a los
empleados por lo que hacen, no por lo
que parece o por lo que muchos hablan.

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

70.- Existe una politica de desarrollo
proactiva, que incluye formacién interna
y externa, cursos, y conferencias de
trabajo.
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RECURSO HUMANO (Continuacion)

No/
No es
correc

to

De vez en
cuando/nada

Frecuentemente
[ usualmente

Siempre/
Correcto

71.- Las competencias del conocimiento
y el aprendizaje son parte del perfil de
conocimiento de cada empleado de la
Asociacion de  Profesores de Ia
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

72.- Aquellos empleados que se marchan
de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
ceden sus conocimientos a los demas.

73.- Se gratifica mas que a los demas a
los empleados que llevan a cabo
actuaciones de aprendizaje colectivo, por
bienestar de la organizacién, y a los que
comparten sus conocimientos con los
demads de forma constante.

74.- La Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre
también requiere personas calificadas
tanto a nivel directivo como de personal
para llevar a cabo el analisis financiero y
el trabajo.

75.-Existe un plan de capacitacion y
adiestramiento para el personal que
facilite desarrollar competencias en
materia  financiera dentro de la
Asociacion de Profesores de 1la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre.

76.- Se «crea conciencia sobre la
necesidad de conocer al detalle la
estructura y elementos de la gestion
financiera de la Asociacion de Profesores
de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Sucre, y el impacto que todos ellos
ejercen sobre la gestion de negocios de la
institucion.

“Gracias por su Colaboracion”
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CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Finanzas

Gestion Financiera

Resumen (abstract):
RESUMEN

El total performance scorecard (TPS), es una metodologia de gestion que
ayuda a definir estrategias, el cual consiste en un proceso sistematico de
aprendizaje, desarrollo y mejora continua, gradual y rutinaria, basado en un
crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas,
involucrando cinco elementos tales como: Cuadro de Mando Personal,
Cuadro de Mando Corporativo, Gestion de Calidad, Gestion por
Competencia y Ciclo de Aprendizaje de Kolb. Este modelo de gestién es
susceptible de adaptarse a cualquier organizacion, independiente de su
naturaleza y actividad, pues, sirve como una guia para todo aquello que se
guiera mejorar, desarrollar, y experimentar cambios en su trabajo,
organizacion y en lo personal. En este sentido, el objetivo de la presente
investigacion fue desarrollar el enfoque del Total Performance Scorecard
(TPS), en la gestion financiera de la Asociacion de Profesores de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre (APUDONS), a través de una
investigacion de campo con nivel descriptivo, aplicandose un cuestionario
a los miembros directivos de esta asociacién que deben asumir estrategias
para poder ser una organizacion que aprende, donde la formulacion de
objetivos vayan de la mano con el conocimiento y el aprendizaje,
permitiéndole al personal que interviene en la gestion financiera adquirir
un desarrollo gradual con una calidad de habilidades y mejoras laborales
gue conduzcan al aprendizaje tanto personal como organizacional,
considerando que, sin importar que las organizaciones sean publicas o
privadas, estas deben adaptarse a los diferentes cambios gerenciales
exigidos por el entorno, y disponer de herramientas para enfrentar dichos
cambios, en particular la gerencia financiera de APUDONS.
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