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RESOLUCION

De acuerdo con el articulo 41 del Reglamento de Trabajo de Grado

“Los trabajos de grado son de exclusiva propiedad de la Universidad de Oriente v,
solo podran ser utilizados para otros fines, con el consentimiento del Consejo de

Nucleo respectivo, el cual lo participara al Consejo Universitario”.
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RESUMEN

Esta investigacion, que tiene como proposito Disefiar Un Modelo De Gestion Estratégica Basado
en un Sistema de Indicadores Balanceados Para Optimizar Los Procesos Internos Realizados En
La Delegacion De Personal De La Universidad De Oriente Nicleo De Anzoategui. El definir esas
estrategias ideales, no representa el mayor conflicto sino el hecho de llevarla a buen término, pues
se necesita de una herramienta que permita (ademas de definirla) aplicarla y evaluarla
adecuadamente. Es aqui donde entra en juego el Total Performance Scorecard, que no es mas que
un nuevo concepto de mejoramiento y cambio organizacional, donde la mejora, el desarrollo y el
aprendizaje son tratados como un proceso ético y ciclico a través del cual se alcanza el desarrollo
de las competencias personales y organizacionales. El Balanced Scorecard fue presentado por el
Dr. Hubert K Rampersad (2004) en su libro titulado “Cuadro de Mando Integral, Personal y
Corporativo una Revolucion en la Gestion por Resultados”. Las Universidades venezolanas no
escapan a las realidades que se han expuesto, son organizaciones que buscan el maximo
desarrollo del personal que alli se instruye, nutriéndolo en valores éticos y morales. La
Universidad de Oriente como la casa de estudios mas alta del oriente del pais, busca estos mismos
fines y para poder cumplir con ellos necesita de estrategias y herramientas que le permita
construir un futuro deseable; pero también, cada unidad que la integra, como sus nucleos y dentro
de ellos sus diversas comisiones y delegaciones, requieren de estrategias para que todos cooperen
en la consecucion los objetivos institucionales.

Palabras Claves: Disefio Modelo Gestion Estrategia Balanceados Indicadores Optimizar
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INTRODUCCION

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

comprometidos con ella.

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

por Resultados”.

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

cooperen en la consecucion los objetivos institucionales.
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Bajo esta perspectiva se encamino esta investigacion, que tiene como proposito
Disefiar Un Modelo De Gestion Estratégica Basado en un Sistema de Indicadores
Balanceados Para Optimizar Los Procesos Internos Realizados En La Delegacion De
Personal De La Universidad De Oriente NUcleo De Anzoategui. Este informe estuvo

integrado por cuatro capitulos contentivos de lo siguiente:

Capitulo | donde se destaco la problemética estudiada, asi como también se
plantean los objetivos que se desean alcanzar, entre sus objetivos especificos se
pretenden alcanzar los siguientes; Diagnosticar la situacién actual de la Delegacion de

personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui.

De igual forma se busca Proponer la mision, vision, y objetivos gerenciales de
la Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui.
Identificar las perspectivas financiera, cliente, procesos internos y de conocimiento y
aprendizaje existentes en la Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente
Ndcleo De Anzoétegui.

Elaborar el cuadro integral de mando basado en el Sistema de Indicadores
Balanceados que definan estratégica y gerencialmente a la Delegacion de Personal de
la Universidad de Oriente Nlcleo De Anzoategui y Establecer la relacién causa —
efecto de los objetivos estratégico y las distintas perspectivas existentes dentro de la

Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente Nacleo De Anzoéategui.

Capitulo 1l se conformd por los antecedentes de la investigacion y las
respectivas bases tedricas que guardan relacion directa con la investigacién, dejando
claro que existe un fundamento tanto filosofico como conceptual que permite no solo
el disefio de un modelo basado en indicadores balanceados sino también su

implementacién de manera satisfactoria

Capitulo 111 el cual se constituyo plenamente por el marco metodolégico o lo
que es lo mismo la metodologia de la investigacion donde el estudiante en calidad de

XXi



investigador planifica y propone el esquema o secuencia de pasos a seguir para el
desarrollo de la presente investigacion; en este se destaco que el tipo de investigacion
asumido es descriptivo, con un disefio conformado por el proyecto factible y
utilizando como técnica e instrumento de recoleccion de datos la observacion directa,
la encuesta y la entrevista no estructurada, todas dirigidas a ser aplicadas dentro de la
delegacion de personal, y de alli obtener datos directos del entorno estudiado.

Capitulo IV en este se muestran los resultados obtenidos iniciando con un
analisis estadistico de la informacion el cual se presenta en tablas de frecuencia y
graficos de sector expresados en porcentajes, ademas de ello se desarrollan los
objetivos especificos y dentro de ellos se disefian los cuadros integrales de mando
para cada una de las 4 perspectiva estudiadas, a saber perspectiva financiera, clientes,
procesos internos y clima organizacional, asi como también resefiar los indicadores e
inductores relacionados a estas perspectivas para su aplicacion y por ultimo el disefio
y representacion grafica de la relacién causa — efectos de cada uno de ellos.

Capitulo V referido a las conclusiones y recomendaciones donde perfectamente
se establecen las mimas las cuales se realizaron con la culminacién de la
investigacion y se presentaron las conclusiones a las que se llegaron y se hacen

recomendaciones o sugerencias para mejorar dicha problematica.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento Del Problema

Las organizaciones hoy en dia dependen en su mayoria de los procesos y
decisiones que se tomen en la Delegacion que se encarga del manejo y control del
personal que labora en ella, esta masa laboral se va a regir por los lineamientos,
politicas y normas que esta delegacion establezca, buscando siempre preservar las

buenas gestiones y patrones de equidad dentro de la empresa.

En relacion al problema presentado Koontz,. O'Donnell, y Weihrich, H. (1985)

afirma que:

“Las organizaciones modernas para dominar sus respectivas
operaciones requieren de procesos controlados que generen
confianza dentro de la misma organizacién. Estos procesos deben ser
mejorados constantemente para asegurar la calidad en el desempefio
de sus funciones, asi como también garantizar la permanencia y
efectos positivos que se generen de una buena gestion empresaria .
(p.236)

No todas las organizaciones se han adaptado facilmente a las recientes
condiciones y cambios que le imponen los procesos de innovacion y crecimiento dada
la actualizacion y globalizacion de los procesos, asi como tampoco han superado las
barreras originadas en la resistencia al cambio ni la tendencia al aislamiento y la

consecuente ausencia de elementos para una buena gestion.
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La gerencia no sabe si mantener los modelos tradicionales o los que son
caracteristicos de organizaciones mejor adaptadas a los cambios que imponen los

nuevos enfoques o paradigmas empresariales.

Fernandez Alberto. (2001) al respecto sefialan que:

“El balance Scorecard o lo que es o mismo un sistema de indicadores
balanceados representan una herramienta que ayuda, en primer
lugar, a configurar una estrategia que permite medir recursos
intangibles, dificiles de estimar con indicadores financieros, como es
el caso de los objetivos planificados por el recurso humano, el
establecimiento de la mision, la labor realizada para alcanzar las
metas por parte del empleado, entre otros. EI Cuadro de Mando o
Balanced Scorecard no es una moda, es una herramienta de gestién
de desempefio en las organizaciones y tiene éxito cuando se consigue
utilizarlos para crear valor en las organizaciones ”. (p.53)

En relacion a la planificacion Stoner, James, Freeman, R. Edward, Gilbert (1996)

exponen que:

“La planificacién estratégica no es considerada en el proceso de
gestibn o no es ejecutada de forma amplia, esto trae como
consecuencias que los resultados obtenidos sean negativos o poco
satisfactorios en cuanto a las gestiones internas se refiere. Hoy en dia
debemos involucrarnos en forma conjunta para mejorar el sistema y
no seguir con teorias confusas que nos pueden llevar a un caos”.

(pp. 218)

Para nadie es un secreto que los distintos problemas mencionados
anteriormente también se presentan en la delegacién de personal de la Universidad de

Oriente Ndcleo de Anzoategui, pese a que esta tiene una gran responsabilidad como
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es velar por el fiel cumplimiento de los distintos lineamientos en materia de gestion y
control de personal no se le ha dado la importancia que esto amerita, donde el sistema
de gestion se presenta pobre, deficiente y muchas veces carece de eficiencia y

eficacia en su ejecucion.

Los autores Kaplan y Norton (1998), definen el Balanced Scorecard o cuadro

de mando integral como:

“Aquel que proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce
la vision y la estrategia de una empresa en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion. El cuadro de mando integral, es la
traduccion al espafiol que se da a Balanced Scorecard es un concepto
que le ayudara a traducir la estrategia en accion. Esta herramienta es
un sistema de medida del rendimiento, derivado de la vision y la
estrategia, que reflejen los aspectos mas importantes de su negocio.
Soporta la planificacion estratégica ya que alinea las acciones de
todos los miembros de la organizacion con los objetivos y facilita la
consecucion de la estrategia. En tal sentido la referida herramienta
equilibra todos los factores criticos del éxito, los indicadores
contribuiran a medir los objetivos y las areas criticas de la
estrategia” (pp. 37).

Debido a este escenario existente se tiene que la delegacién de personal en los
momentos actuales no cuentan con una vision, misién y objetivos corporativos bien
definidos lo que dificulta en gran proporcion el hecho de seguir un camino claro y
preciso para la obtencion de objetivos y el logro de las metas planteadas, son
multiples los factores que inciden en la ocurrencia de esta situacion, y que con el
pasar el tiempo y sin la aplicacion de los correctivos necesarios lo que generan es mas
confusion, problemas de comprension y desventajas gerenciales frente a otras
delegaciones o dependencias de la Universidad De Oriente que si cuentan con estos

elementos.
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Desde una perspectiva mas amplia Castafieda Caicedo (2002) expone lo

siguiente:

“El balance Scorecard es un medio para presentar a la alta gerencia
un conjunto de indicadores numéricos para evaluar los resultados de
la gestion que contemplan la actuacion de la organizacion, desde
cuatro perspectivas complementarias que se integran en la vision y la
estrategia de la empresa (financiera, la del cliente, la de los procesos
internos, y la de formacién y crecimiento) es un proceso sistematico
para poner en practica la estrategia y obtener retroalimentacion
sobre esta”. (pp.182)

La ausencia de la mision, vision y objetivos dificulta la formulacion e
implementacién de estrategias gerenciales que faciliten el logro de los objetivos y
mejores las condiciones actuales de la delegacion de personal. Otro problema que se
presenta en el delegacion de personal es la falta de un organigrama que indique la
jerarquia de mando asi como la falta de evaluacion al desempefio de forma constante
para conocer el nivel de eficacia y eficiencia en la ejecucion de las funciones y la
existencia de un factor que agrava mucho mas la situacién como lo es que no cuentan
con una infraestructura acorde a las actividades realizadas en esa dependencia razon
por la cual no tienen las condiciones optimas necesarias para llevar a cabo todas y

cada una de las actividades requeridas para el buen funcionamiento de la misma.

Se proyecta como una imagen negativa del ente encargado del manejo y control
del personal administrativo, docente y obrero que labora en esta casa de estudios. Lo

cual se traduce en una evidente disminucién de la calidad de gestion alli realizada.

La gestidn de la gerencia bajo las perspectivas de Cuadro de Mando Integral es
de suma importancia, porque a través de ella se logra un balance entre a vision y

estrategias de la empresa, que reflejan los aspectos méas importantes de su gestion y
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actividades. Soportando la planificacion y alineando las acciones de todos los
integrantes de la delegacion de personal de la Universidad De Oriente Nucleo de
Anzoategui con los objetivos para la maximizacion de utilidades y consecucion de las

estrategias.

Se establece como prioridad asumir un enfoque donde se destaque el disefio de
un modelo de gestion estratégica basado en un sistema de indicadores balanceados
para optimizar los procesos internos realizados en la Delegacion de Personal de la
Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui, asi mismo se persigue como primera
intencion el poder resolver las deficiencias que presenta la delegacion de personal en
materia de planificacion estratégica a través de la aplicacion e implementacién del

Balanced Scorecard dentro de la misma.

En funcién del diagnostico previo realizado para el desarrollo de la
investigacion se tiene que dentro de esta delegacion existen un conjunto problemas o
fallas que se evidencian en la prestacion del servicio, las mayorias de ellas limitan o
retrasan las funciones asi como las acciones prestadas en la delegacion, muchas veces
no se le dan soluciones oportunas a las solicitudes o reclamos que formulan ante esta

delegacion los docentes, el personal administrativo y personal obrero.

Muchas de esas solicitudes van relacionadas con el manejo de cada una de las
acciones que se llevan a cabo asi como también estan relacionadas con acciones de
personal cuando los docentes solicitan cartas de trabajo, o requieren alguna
informacion con su nomina, pagos pendientes, o cualquier servicio al personal
docente, administrativo y obrero al momento de resolver problemas con respecto a su
condicion laboral, remuneracidn, jerarquia, entre otras, y de esta manera satisfacer las

necesidades del capital humano que labora en el Nucleo.

Es necesario implementar un modelo de gestion estratégica basado en un

sistema de indicadores balanceados para optimizar los procesos internos realizados en
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la Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente NGcleo De Anzoategui que se
traduzcan en eficiencia, eficacia, efectividad, calidad y mejoramiento, los cuales se

consideran como las cualidades que deben satisfacer la accién administrativa exitosa.

En funcion de lo antes expuesto se hace pertinente dar respuesta a las siguientes

interrogantes:

¢Cudl serd la situacion actual de la Delegacion de personal de la Universidad de

Oriente Nucleo De Anzoategui en relacion a los procesos internos y la gestion?

¢Tendra definidos de forma amplia la mision, vision, y objetivos gerenciales la

Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui?

¢Cudles serdn las perspectivas financieras, cliente, procesos internos y de
conocimiento y aprendizaje que pudieran existir en la Delegacién de Personal de la

Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui?

¢Qué beneficios traeria la realizacion de un cuadro integral de mando basado en un
sistema de indicadores balanceados que definan estratégica y gerencialmente a la

Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui?

¢Cual seréd la relacion causa — efecto de los objetivos estratégico y las distintas
perspectivas existentes dentro de la Delegacion de Personal de la Universidad de
Oriente Nucleo De Anzoategui?
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1.2 Objetivos De La Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Disefiar un modelo de gestion estratégica basado en un sistema de indicadores

balanceados para optimizar los procesos internos realizados en la Delegacion de

Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui.

1.2.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion actual de la Delegacion de personal de la Universidad

de Oriente Nucleo De Anzoategui

Establecer la misidn, vision, y objetivos gerenciales de la Delegaciéon de

Personal de la Universidad de Oriente NGcleo De Anzoéategui

Identificar las perspectivas financiera, cliente, procesos internos y de
conocimiento y aprendizaje existentes en la Delegacion de Personal de la
Universidad de Oriente Nlcleo De Anzoategui

Elaborar el cuadro integral de mando basado en el sistema de indicadores
balanceados que definan estratégica y gerencialmente a la Delegacion de

Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui.

Establecer la relacion causa — efecto de los objetivos estratégico y las distintas
perspectivas existentes dentro de la Delegacion de Personal de la Universidad

de Oriente Nucleo De Anzoategui
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1.3 Justificacion E Importancia

Tomando como referencia lo que expone Kaplan, R (1992) afirma que:

“El Balanced Scorecard ofrece una vision integrada y balanceada de
la empresa y permite desarrollar la estrategia en forma clara. Esto se
logra a través de objetivos estratégicos identificados en 4
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje e
innovacion . (pp. 58)

Cada una de las perspectivas se vincula con las demas mediante relaciones de
causa y efecto. Balanced Scorecard (BSC) promueve, ademas, el alineamiento de los
objetivos estratégicos con indicadores de desempefio, metas y planes de accién para
hacer posible la generacion de estrategias en forma integrada y garantizar que los

esfuerzos de la organizacion se encuentren en linea con las mismas.

En ese mismo sentido se tiene que la informacién y el conocimientos son
elementos indispensables para poner en practica los diferentes procesos que
involucran domino y manejo de situaciones en particular, tal como es el caso de poder
establecer un sistema de gestion el cual tenga como base un conjunto de indicadores
balanceados que puedan ser aplicados como herramienta de mejora dentro de la
Delegacion De Personal En La Universidad De Oriente Nucleo de Anzoategui todo
esto con el propdsito de aplicar de forma correcta esta herramienta dentro de los

diferentes procesos donde pudiera estar involucrada.

La realizacion de esta investigacion busca como principal propdsito efectuar de
manera amplia el poder disefiar un modelo de gestion estratégica basado en un
sistema de indicadores balanceados para optimizar los procesos internos realizados en

la Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui,



31

tratando asi de ofrecer una alternativa de solucién a la problemética planteada,
ademas de ello incrementar el nivel de conocimiento de los investigadores ampliando

los horizontes académicos y profesionales de estos.

La utilidad de la elaboracion de tal trabajo, ofrece la oportunidad investigador
de profundizar e identificarse con algunos de los conocimientos adquiridos y llevarlos
a la practica, para constatar su viabilidad, resolver problemas o crear nuevos
planteamientos gerenciales que contribuyan con el mejoramiento de la gestion en la

Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui

Se favorecerd de forma significativa en primer orden los actuales estudiantes
futuros profesionales, ya que con la realizacién de esta investigacion estos podran
verse preparados en temas tan importantes y necesarios como lo son las herramientas
estratégicas aplicadas a la gestion administrativa, la cual se enfoca tanto a nivel
tedrico como practico, asi como también a los profesionales que consulten esta
investigacion, ya que dentro de la misma se acumula una valiosa e importante
informacién sobre el disefio, manejo y funcionamiento de esta estrategias o

herramientas estratégicas (Balance Scorecard)

Uno de los problemas que esta investigacion podra resolver y mejorar los
procesos internos tal como se estdn realizando en la actualidad en la Delegacion de
Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui. Ademas generando
nuevas estrategias entre los desafios urgentes de las instituciones de educacion,
respecto al manejo de los diferentes procesos que a diario se generan en la antes
mencionada dependencia y a su vez le brinda la oportunidad de contar con la
compilacion de elementos sustanciales que le permitan posicionarse de forma positiva
y satisfactoria frente a otras dependencias que aun no lo han podido hacer sirviendo
de ejemplo y motivacion para alcanzar la excelencia en las gestiones y procesos

internos llevados a cabo.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes De La Investigacion

Esta investigacion requirio la revision y consulta de otros trabajos que estan
vinculados o que guardan cierta similitud con ella, dando como resultado el hallazgo

de varias tesis y trabajos de grado que a continuacién se presentan:

Amaya y Montoya (2010) Universidad Tecnologica de Pereira. Colombia
Presentaron su trabajo con titulo: Disefio Del Cuadro De Mando Integral En El
Area De Talento Humano Para Las Empresas Del Sector De La Confeccion. El

cual fue realizado para optar al titulo de especialista en gerencia general.

Objetivo General: Disefiar un cuadro de mando integral patrén para las empresas
del sector de la confeccion que permita optimizar los procesos de planeacion, control
de gestion, direccionamiento estratégico y toma de decisiones de las organizaciones
a través de la valoracion de sus indicadores de gestion en el departamento de talento
humano. (pp.12)

“En el cual se llega a la conclusién de que son diversos los modelos
de gestion que han buscado optimizar la productividad de las
organizaciones, pero es sin duda el Balanced Scorecard (Cuadro de
Mando Integral) es el modelo més completo, ya que retne todas las
areas funcionales de la organizacion, permitiendo administrar la
implementacion de un plan estratégico organizacional, trasladandolo
a la accion, proporcionando asi una acertada y oportuna tomar
decisiones. Mediante el uso del cuadro de mando integral, se puede
lograr planificar el direccionamiento estratégico para las empresas
del sector de la confeccion. Igualmente se demostrd, que tan
importante es que las empresas comparen el comportamiento de sus
indicadores de gestion con los mismos del sector al cual pertenecen,
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para asi manejar un constante patron de medicion de resultados.
Razén por la cual Es necesario que se logren establecer indicadores
para las empresas del sector de la confeccion que puedan ser
utilizados en las Otras tres perspectivas el cuadro de mando integral,
de esta manera al momento que las empresas deseen utilizar dicha
herramienta, podran seleccionar el indicador que mejor se adecue a
la situacion interna de la organizacion” (pp.84).

Aporte: los beneficios directos aportados por esta investigacion para nuestro trabajo
de grado se fundamenta en que permite visualizar a través de resultados positivos la
implementacién del balance Scorecard generando asi confianza y una vision mas
clara sobre las posibles implicaciones, ademas se tiene cierto nivel de confianza
porque ya ha sido implementado en el departamento de talento humano de una
empresa y fue posible establecer y realizar una medicion satisfactoria a través de los

indicadores tanto financieros como no financieros.

Luces y Gaon (2008) en la Universidad de Oriente, NGcleo Anzoategui, Escuela de
Ciencias Administrativas, presentaron su Trabajo Especial de Grado titulado,
Sistema De Gestién Estratégica Basado En EIl Balance Scorecard Para La
Empresa Farmatodo, C.A. El mismo fue realizado para optar al titulo de

Licenciadas en Contaduria Publica.

Objetivo General: Disefiar un sistema de gestion estratégica basado en el Balance
Scorecard para la empresa Farmatodo, C.A. (pp. 08)

“El autor pudo concluir que EI Balanced Scorecard proporciona a los
directivos el equipo de instrumentos que necesitan para navegar
hacia un éxito competitivo futuro. Hoy, las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan
una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de
utilizar para alcanzarlos. La diferencia con otros sistemas, es que en
el Balanced Scorecard los indicadores financieros cuentan la historia
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de hechos y acontecimientos pasados, una historia adecuada para las
empresas de la era industrial, para las cuales las inversiones en
capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo no eran
criticas para el éxito”. (pp.69)

Aporte: La utilidad de la elaboracion de tal trabajo, consiste en la oportunidad que le
ofrece al investigador, de profundizar e identificarse con algunos de los
conocimientos adquiridos y llevarlos a la préactica, para constatar su viabilidad,
resolver problemas o crear nuevos planteamientos gerenciales que contribuyan con el
mejoramiento de la gerencia en organizaciones publicas, privadas, con o sin fines de
lucro. En el caso particular de este proyecto, la organizacion seleccionada como
objeto de estudio es la empresa Farmatodo, C.A para la cual se busca proponer un
Sistema de Gestidn Estratégica, que contribuya a mejorar la actividad gerencial de

esta empresa.

Rodriguez y Figueroa (2008) en la Universidad De Oriente Nucleo de Anzoategui
Escuela de Ciencias Administrativas, efectuaron un trabajo de grado titulado
Propuesta de un Sistema De Gestién Estratégica Basado En EIl Balance
Scorecard Para La Empresa Servipica, C.A, realizado para optar al titulo de

Licenciadas en Contaduria Publica.

Objetivo General: Disefiar un Sistema para gestionar estrategias a la empresa
Servicios Picardi, C.A. (SERVIPICA). Basado en el Cuadro de Mando Integral.

(pp04)

“Dentro de la principal conclusion se destaca que El reto que
enfrenta la ciencia de la administracion consiste en forjar un tipo de
gerencia acorde a las necesidades organizacionales que actualmente
enfrentamos asi como también las del mafiana. Esto es, el
conocimiento tedrico que debe construir los andamiajes necesarios y
suficientes para explicar y digerir la realidad; y asi, en el terreno de
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la praxis, sirva para reducir la incertidumbre asociada a la toma de
decisiones, consolidando de esta forma acciones organizacionales que
conduzcan al éxito de las organizaciones. Se trata pues, de encarar el
problema de la gestion empresarial desde una nueva perspectiva y
sustentar en ella un renovado perfil gerencial, en el cual el liderazgo
aparece como la arista principal, y cuyas condiciones lo obligan a ser
pro activo y no reactivo, imaginativo y creativo mas que pragmatico,
y sobre todo tener una vision logistica sustentada en la ética”. (pp.97)

Aporte: el uso directo de la investigacion consultada en relacion a la realizada
efectivamente marcan una pauta donde lo importante es ampliar desde varias Opticas
el uso e implementacion del Balanced Scorecard asumiendo que su aplicacion
correcta brinda excelentes resultados sobre todo en el ambito gerencial, donde no solo
se debe saber tomar decisiones sino también aprovechar al maximo las oportunidades
que se le presenten a la empresa, en particular guarda una estrecha relacion con la
investigacion realizada debido a que permite incrementar conocimientos tedricos para
luego ser puestos en practica y donde se tiene una referencia solida de resultados
positivos en su implementacion. Destacando que El Balanced Scorecard BSC se ha
convertido en el gran aliado de directivos de las compafiias. Por una sencilla razon, el
Balanced Scorecard BSC les garantiza el cumplimiento de la vision de sus
compafiias, y esta es la actividad mas importante que deberian ejecutar para lograr sus

objetivos.

Rodriguez. (2007) en la Universidad del Cema Argentina presento su Trabajo
Especial de Grado titulado, Desarrollo y aplicacion del Balanced Scorecard en los
Recursos Humanos de la empresa DHL Express. Presentado como requisito para

optar al titulo de Magister en Gestion de Gerencia.

Objetivo General: “Desarrollar un esquema de Balanced Scorecard para el area
Recursos Humanos que permita sistematizar la medicién de su performance,

resultados y gestion en un contexto organizacional moderno” (pp.13)
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“De esta manera permitio concluir que a partir de una clara
definicion de objetivos, un esquema de medicion de performance y
gestion para el area de Recursos Humanos. A través del uso de una
herramienta de medicion y gestién que permite traducir la estrategia
(de Recursos Humanos) que una organizacion (Area de Recursos
Humanos de DHL Express Argentina) ha disefiado para alcanzar la
mision (Vision de RRHH Regional), en un conjunto completo de
medidas de desempefio (indicadores definidos) tal que informa
Seminario: Balanced Scorecard a la alta gerencia sobre como la
organizacion (Area de Recursos Humanos) avanza hacia el logro de
sus objetivos ”. (pp.103)

Aporte: la contribucion de esta investigacion a la realizada actualmente se define
importante debido a que proporciona una vision clara y precisa de la aplicacion de
esta herramienta estrategias, ademas permite abordar con caracter analitico todo el
trabajo, entendiendo como tal un cierto lineamiento légico y coherencia entre
conceptos, ha sido posible a partir de utilizar el Balanced Scorecard como marco
tedrico y aplicarlo a cada seccion desarrollada. A partir del esquema conceptual del
Balanced Scorecard, se ha construido un Mapa Estratégico que tiene una directa

relacién con su estrategia y permite generar una vision y mision mas acertadas.

Benitez y Reyes (2007) Universidad de Oriente- Nucleo de Anzoategui Escuela de
Ciencias Administrativas, Barcelona. Presentaron su trabajo con titulo Sistema de
gestidn estratégica basado en el Balance Scorecard para la empresa inversiones

Yanavir, C.A realizado para optar al titulo de Licenciados en Administracion.

Objetivo General: Disefiar un sistema de gestion estratégica basado en el Balance

Scorecard para la empresa inversiones Yanavir, C.A (pp.08)

“En el cual concluyen que el hecho de la formulacion de una
Estrategia competitiva diferencial es vital para la supervivencia de
las organizaciones. Sin embargo no es suficiente y una Estrategia sin
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una implantacién efectiva es solo un deseo. El Plan Estratégico lo que
marca es la tedrica vision de futuro deseada, mientras que la
Estrategia real es la que se desarrolla en la practica mediante miles
de decisiones que toman las Personas de la Compafiia en su actividad
diaria. Ademas se evidencia que la perspectiva de conocimiento y
aprendizaje busca brindar al empleado estimulo para el alcance de
metas personales y corporativas a través de conferir por la calidad de
las funciones llevadas a cabo y involucrar al empleado en el
conocimiento de las técnicas funcionales de los equipos para asi
garantizar un servicio acorde con las exigencias de los clientes, esto
permite el logro directo de la perspectiva interna se encuentra
determinada por conservar la excelencia de la informacion para asi
permitir la modernizacion constante del software y hardware con ello
se pretende mantener la calidad de los servicios prestados y fortalecer
la relacion cliente — empleado. La cual mantiene una relacion directa
con la de garantizar un servicio acorde con las necesidades de los
clientes”. (pp.158)

Aporte: la relacion directa que tiene esta investigacion con la realizada es que deja en
alto la importancia de la relacion que existe entre las diferentes perspectivas que
conforman el cuadro integral de mando, ademas de ellos que todo depende en gran
proporcion de la vision y mision que establezca la gerencia y los medios y
mecanismos de los que se valga para transmitirsela a los empleados que en parte son
el motor que mueve a la empresa. Lo cual permite incrementar las ventajas de la
relacién cliente — empleado dejando claro que la calidad de la atencion esta regulada
o0 signada por las diferentes estrategias propuestas por la correcta aplicacion de la

herramienta del Balanced Scorecard.

Maestre y Pérez (2007) en la Universidad de Oriente Nlcleo de Anzoategui, Escuela
de Ciencias Administrativas, presentaron su trabajo especial de grado titulado
Indicadores De Calidad Para Medir El Mejoramiento Continuo En Los Procesos
Gerenciales. EI mismo fue presentado para optar al titulo de licenciadas en
Contaduria publica
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Objetivo General: Aplicar indicadores de calidad para medir el mejoramiento
continuo en los procesos gerenciales. (pp.10)

“En esta investigacion las autoras concluyen que el mejoramiento
contindo es un proceso constante, donde la perfeccion nunca se logra
pero siempre se busca. EI Mejoramiento Continuo es un proceso que
describe muy bien lo que es la esencia de la calidad y refleja lo que
las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo
del tiempo. Un indicador es una medida cuantitativa que puede usarse
como guia para controlar y valorar la calidad de las diferentes
actividades. Es decir, la forma particular (normalmente numérica) en
la que se mide o evaltua cada uno de los criterios. El indicador debe
permitirnos medir de alguna manera lo que describe. Esto es
importante para, precisamente, poder comparar el resultado de la
observacion que hacemos con el de otra observacion o con
informacién de referencia. Para trabajar con los indicadores,
debemos establecer todo un sistema que vaya desde la correcta
aprehension del hecho o caracteristica hasta la toma de decisiones
acertadas para mantener; mejorar e innovar el proceso del cual dan
cuenta. Por ello en la construccion de indicadores de gestion debemos
tener en cuenta los elementos siguientes: La definicion. El objetivo.
Los niveles de referencia. La responsabilidad. Los puntos de lectura.
La periodicidad. El sistema de procesamiento y toma de decisiones.
Las consideraciones de gestion”. (pp.124)

Aporte: Este trabajo sirve de referencia porque permite conocer que son y cual es el
uso correcto que se le deben dar a los indicadores, en un punto concreto los
indicadores de gestion, los cuales son expresiones cuantitativas que nos permiten
analizar cuan bien se estd administrando la empresa o unidad, en areas como uso de
recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (efectividad), errores de
documentos (calidad). Ademas de ello se tiene que la medicion del mejoramiento
continuo a través del uso de indicadores facilita la toma de decisiones a la gerencia y

el establecimiento de mecanismos de control.
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Moreno y Albarran, (2006) en la Universidad Autonoma de Los Teques “Cecilio
Acosta, Caracas presentaron su Trabajo Especial de Grado titulado, Estudio De La
Factibilidad Para La Aplicacion Del Balanced Scorecard Como Herramienta
Gerencial En ElI Departamento De Recursos Humanos De Makro
Comercializadora, S.A. Petare, Estado Miranda. Presentado para optar al titulo de

Licenciados en Recursos Humanos

Objetivo General: Estudiar la factibilidad para la aplicacion del Balanced
Scorecard como herramienta gerencial en el departamento de recursos humanos de

Makro Comercializadora, S.A., ubicada en Petare, Estado Miranda (pp. 06)

“De esta manera permitid concluir que con referencia a la variable
Planificacion Estratégica, en la dimensién Plan Estratégico se
evidencia que no todos los entrevistados tienen conocimiento de la
mision y vision de la Coordinacion, es decir, que existe una debilidad
en este aspecto ya que, en base a ellas es que se desarrolla la
planificacion general, y de no tener la nocién, implica que no estan
trabajando en funcion del logro de los objetivos que en un futuro los
llevara a alcanzar la tan codiciada vision. También, se pudo
determinar que si es factible la aplicacién del Balanced Scorecard,
siendo esta una herramienta de control que los va ayudar a mantener
todas las actividades en funcidn de la vision, garantizandole un futuro
competitivo seguro y subsanandoles todas las fallas que hasta ahora
no han podido enmendar. Finalmente, la variable Balanced
Scorecard, en la dimension Perspectiva, se determino que la
Coordinacién no maneja ninguna de las cuatro perspectivas que
contempla el Balanced Scorecard, esto indica que en la actualidad
ellos no utilizan el Balanced Scorecard (BSC), como base para el
desarrollo de sus objetivos, es decir, no tienen ningun control que les
permita determinar si se llevan a cabo y se alcanzan todas las metas
pautadas, si el tiempo disponible es el correcto o si se requiere de un
mayor o menor tiempo ”.(pp.110)
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Aporte: esta investigacion ofrece la oportunidad de establecer la diferencia entre las
empresas que utilizan el Balanced Scorecard y los resultados que obtienen y las que
no, en funcion de que se establece un matriz de diferencias donde se resaltan los
elementos positivos de su aplicacion y los negativos de la situacion contraria, es por
ello que efectivamente resulta beneficioso para la empresa el uso de esta poderosa
herramienta, ademas presenta un visién un tanto negativa al dar a conocer las
consecuencias relacionadas con el hecho de no contar con indicadores que permitan
medir la gestion llevada a cabo y asi poder establecer las principales deficiencias y en
un futuro corregirlas para incrementar la mejora en los procesos a través de la

eficiencia y eficacia.

2.2 Bases Teoricas

2.2.1 Balanced Scorecard

2.2.1.1 Inicios Del Balanced Scorecard

Desde hace algin tiempo en el mundo se viene observando con muy buenos
0jos un nuevo sistema de gestion estratégico denominado "Balanced Scorecard”,
originalmente desarrollado por el profesor Robert Kaplan de la Universidad de
Harvard y David Norton de Nolan & Norton. Al inicio se desarroll6 como un sistema
de medicién mejorado, pero con el tiempo ha venido evolucionado hasta convertirse
en el nucleo o piedra angular del sistema de gestion estratégico de cualquier

compafiia.

El Balanced Scorecard (BSC) es una filosofia practica de gerenciamiento y
fue desarrollada en la Universidad de Hardvard por los profesores Robert Kaplan y
David Norton en 1992. Su principal caracteristica es que mide los factores financieros

y no financieros del estado de resultados de la empresa.
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Tomando como referencia lo que expone Kaplan, R (1992) BSC afirma que:

“La idea fundamental del articulo que en 1992 Robert Kaplan y
David Norton escribieran en Harvard Business Review, titulado "The
Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance” (El
Balanced Scorecard - Mediciones que llevan a Resultados) consistia
en que lo que uno mide, es lo que logrard. Asi, si Unicamente
medimos el desempefio financiero, s6lo obtendremos un buen
desempefio financiero. Si por el contrario ampliamos nuestra vision, e
incluimos medidas desde otras perspectivas, entonces tendremos la
posibilidad de alcanzar objetivos que iran més alla de lo financiero ”.

(p.45)

La caracteristica fundamental del Balanced Scorecard es la combinacion de
indicadores financieros y no financieros. Sin duda, ésta es una caracteristica
importante, pero no la mas relevante. Ya a principios de este siglo y durante la
revolucion del Scientific Management, ingenieros de empresas innovadoras habian
desarrollado tableros de control que combinaban indicadores financieros y no

financieros.

Tal como establece Guerrero Gonzéalez (2004) expone que:

“Desde la década de los sesenta existian diferentes acercamientos
para el control de los procesos de negocios. La idea siempre giraba
en torno a seleccionar un conjunto de indicadores que pudieran ser
construidos para apoyar la gestion, solo que las areas de negocio
eran definidas y fijas. De hecho, los acercamientos eran de compafiias
muy especificas, no como parte de una cultura general que comenzara
a extenderse”. (p. 141)
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Tal como establece Guerrero Gonzéalez (2004) expone que:

“General Electric y Citibank son de las empresas que fueron pioneras
en la construccion de modelos de seguimiento y control de objetivos
basados en indicadores. BSC indudablemente recoge la idea de usar
indicadores para evaluar la estrategia, pero agrega, ademas, otras
caracteristicas que lo hacen diferente y mas interesante, y le han
permitido evolucionar desde su propia e inicial definicion en 1992,
Un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta direccion,
una vision comprensiva del negocio, para ser una herramienta de
gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto
coherente de indicadores ”. (p.142)

Lo que mides es lo que obtienes; asi comienza la publicacion realizada por
Kaplan y Norton (1992) la cual dio origen al concepto de Balanced Scorecard.
Implicitamente, el Balanced Scorecard plantea una mejora en el desempefio de las
distintas actividades de una empresa, basandose en resultados medibles. Todo lo que

se puede medir, se puede mejorar. Dicha frase da lugar a la siguiente conclusién:
- No intentar mejorar algo sin haber identificado el indicador de medida
2.2.1.2 Definicién Del Balance Scorecard

El Balanced Scorecard ofrece una vision integrada y balanceada de la empresa
y permite desarrollar la estrategia en forma clara. Esto se logra a través de objetivos
estratégicos identificados en 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y

aprendizaje e innovacion.

En total acuerdo y basado en lo que expone Kaplan, R (1992) BSC (Balanced

Scorecard) se tiene al respecto que indica que:
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“Es una sigla que se traduce al espafiol como Indicadores Balanceados
de Desempefio. Esta metodologia deriva de la gestion estratégica de
empresas y presupone una eleccion de objetivos e indicadores que no
deben ser restringidos solo al area financiera. De este modo, los
resultados financieros seran fruto de la sumatoria de acciones generadas
por personas a través del uso de las mejores tecnologias, que vinculadas
a las mejores practicas y procesos internos de la organizacion logran
maximizar la Propuesta de Valor ofrecida al cliente. Este proceso se
denomina crear valor a traves de activos intangibles”. (p.157)

Cada una de las perspectivas se vincula con las demas mediante relaciones de
causa y efecto. BSC promueve, ademas, el alineamiento de los objetivos estratégicos
con indicadores de desempefio, metas y planes de accion para hacer posible la
generacion de estrategias en forma integrada y garantizar que los esfuerzos de la

organizacion se encuentren en linea con las mismas.

En el Balanced Scorecard es indispensable primero definir el modelo de
negocio del cual se desprenderan los indicadores de accion y de resultados, que
reflejaran las interrelaciones entre los diferentes componentes de la empresa. Una vez
construido, los directivos utilizan este modelo como mapa para seleccionar los

indicadores del Balanced Scorecard.

Se trata de un poderoso instrumento para medir el desempefio corporativo y se
ha demostrado que es la herramienta mas efectiva para enlazar la vision y la

estrategia a cinco medidas de desempefio, que son:
1. Resultados financieros.
2. Satisfaccion de clientes (Internos y externos).
3. Operacion Interna (procesos).

4. Creatividad, innovacion y satisfaccion de los empleados.
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5. Desarrollo de los empleados (competencias).

Tal como expone Kaplan y Norton (1992) revolucionaron la administracion de

empresas.

“Al introducir un concepto bastante efectivo para alinear la empresa
hacia la consecucion de las estrategias del negocio, a través de
objetivos e indicadores tangibles. La principal innovacion fue la
introduccion de mediciones sobre los intangibles como requisitos
indispensables para alcanzar los objetivos financieros ”. (p.159)

Puede entenderse al Balanced Scorecard como una herramienta o
metodologia, lo importante es que convierte la vision en accion mediante un conjunto

coherente de indicadores agrupados en 4 categorias de negocio.

Siendo le BSC una herramienta estratégica basada en indicadores y

mediciones Mario VVogel, (1996) expone.

“Balanced Scorecard lo ayuda a balancear, de una forma integrada
y estratégica, el progreso actual y suministra la direccion futura de
su empresa, para ayudarle a convertir la vision en accion por medio
de un conjunto coherente de indicadores, agrupados en 4 diferentes
perspectivas, a través de las cuales se puede ver el negocio en su

totalidad . (p.257)

Las 4 categorias de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos y
Formaciéon y Crecimiento el modelo del Balanced Scorecard sugiere que estas
perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el correcto funcionamiento

de una empresa y deben ser considerados en la definicion de los indicadores. De
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acuerdo a las caracteristicas propias de cada negocio pueden existir incluso méas, pero

dificilmente habrd menos de las mencionadas.

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodologia, pues
se presenta un balance entre los externos relacionados con accionistas y clientes, y los
internos de los procesos, capacitacion, innovacion y crecimiento; también existe un
equilibrio entre indicadores de resultados, los cuales ven los esfuerzos
(principalmente econdmicos) pasados e indicadores que impulsan la accion futura

(capacitacion, innovacion, aprendizaje.).

El Balanced Scorecard permite tener el control del estado de salud corporativa
y la forma como se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir
de la visualizacion y el andlisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse
acciones preventivas o correctivas que afecten el desempefio global de la empresa.
Por sus caracteristicas, le BSC puede implementarse a nivel corporativo 0 en
unidades de negocio con vision y estrategias de negocios definidas y que mantengan

cierta autonomia funcional
2.2.1.3 El Modelo En Accién Del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es un nuevo marco o estructura creado para integrar
indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue teniendo los indicadores
financieros, el Balanced Scorecard introduce nuevos indicadores tales como los
clientes, los procesos internos y el aprendizaje y crecimiento, derivan de una
traduccidn explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos e
indicadores tangibles.

El Balanced Scorecard, sin embargo, es algo mas que un sistema de medicion
proyecta que sirve como modelo o patrén a seguir. Las empresas innovadoras utilizan
el Balanced Scorecard como el marco y estructura central y organizativa para sus

procesos. Las empresas pueden desarrollar un Balanced Scorecard inicial, con unos
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objetivos bastante limitados: conseguir clarificar, obtener el consenso y centrarse en
su estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la organizacion. Sin embargo, el
verdadero poder del Balanced Scorecard aparece cuando se transforma de un sistema

de indicadores en un sistema de gestion.

El Balanced Scorecard, es un modelo integrado porque utiliza las 4
perspectivas indispensables para ver una empresa o area de la empresa como un todo,
son estas las 4 perspectivas basicas con las cuales es posible lograr cumplir la vision

de una compafiia y hacerlo exitosamente.

Es balanceado porque busca el equilibrio y control entre indicadores
financieros y no financieros, el corto plazo y el largo plazo, los indicadores de
resultados y los de proceso y un balance entre el entorno y el interior de la firma, ese
es el concepto clave y novedoso sobre el cual se basa el nombre "Balanced
Scorecard": Sistema de indicadores balanceados. Lo importante aqui es que los
indicadores de gestion de una compafiia estén balanceados, es decir existan tanto
indicadores financieros como no financieros, de resultado como de proceso y asi

sucesivamente.
2.2.2 Cuadro Integral De Mando

En palabras propias de Guerrero Gonzélez (2004) expone que:

“El Cuadro de Mando es un sistema que permite tener una
panoramica global del estado de la compafiia en todo momento,
mediante el andlisis de la informacion proporcionada por los
diferentes departamentos. A través de una serie de indicadores
cuantificables, el Cuadro de Mando permite saber hasta qué punto la
empresa esta cumpliendo sus objetivos estratégicos respecto a cuatro
grandes areas: formacién y crecimiento, procesos internos, clientes y
finanzas”. (p. 247)
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La relacion entre estos cuatro planos es evidente: los dos primeros (que hacen
referencia directa a los empleados y a los procesos que éstos llevan a cabo) son los

que provocan buenos o malos resultados en los dos ultimos.

La idea es que la alta direccion de la empresa tenga siempre presente el panel
de indicadores del estado de su compafia. Una informacion que le permitira corregir
el rumbo de la organizacién ante cualquier desviacion y conducirla hacia la

consecucion de sus objetivos.

El concepto de Cuadro de Mando Integral fue presentado en el numero de
Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review tal como lo deja ver

Amendola (1998) quien afirma:

“En base a un trabajo realizado para una empresa de semiconductores.
Es precisamente por ello que sus autores, Robert S. Kaplan y David P.
Norton, plantean que el CMI es un sistema de administracion o sistema
administrativo que va mas alla de la perspectiva financiera con la que
los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa”. (p.258)

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su
vision y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada que abarque las

prestaciones del negocio.

Es una herramienta de administracion o gestién estratégica que muestra
continuamente cuando una compafiia y sus empleados alcanzan los resultados
perseguidos por la estrategia. También es una herramienta que ayuda a la compafiia a
expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia. El
Cuadro de Mando Integral sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro (4)

perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:
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o Del cliente ;Como nos ven los clientes?

« Interna del Negocio ¢En qué debemos sobresalir?

e Innovacion y Aprendizaje

o ¢Podemos continuar mejorando y creando valor?

e Financiera ;Cémo nos vemos a los ojos de los accionistas?

El Cuadro de Mando Integral es por lo tanto un sistema de gestion estratégica
de la empresa, que consiste en:
o Formular una estrategia consistente y transparente
« Comunicar la estrategia a través de la organizacion
« Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas
o Conectar los objetivos con la planificacién financiera y presupuestaria
o Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas

e Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas

2.2.2.1 Perspectivas Del Cuadro Integral De Mando
La Perspectiva Financiera:

Tal como expone Kaplan y Norton (1992) el cuadro integral de mando se compone
por 4 tipos de perspectivas a saber;

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de
los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor
para el accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y

mantenimiento del negocio. “Esto requerird definir objetivos e indicadores que
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permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a los parametros

financieros de: Rentabilidad, crecimiento, y valor al accionista”. (pp.59)

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

Valor Econdmico Agregado

Retorno sobre Capital Empleado

Margen de Operacion

Ingresos, Rotacion de Activos
Tal como expone Kaplan y Norton (1992) la perspectiva cliente se define como.
La Perspectiva de Clientes:

En esta perspectiva se responde a las expectativas de Clientes. Del logro de los
objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la generacion
de ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya reflejada en la Perspectiva
Financiera. La satisfaccion de clientes estard supeditada a la propuesta de valor que la
organizacion o empresa les plantee. “Esta propuesta de valor cubre basicamente, el
espectro de expectativas compuesto por: Precio, Calidad, Tiempo, Funcion, Imagen y

Relacion. (pp 60)
Los indicadores tipicos de este segmento incluyen:
- Satisfaccion de Clientes
- Desviaciones en Acuerdos de Servicio
- Reclamos resueltos del total de reclamos

- Incorporacion y retencidn de clientes
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La Perspectiva de Procesos Internos:

En palabras de Kaplan y Norton (1992) la perspectiva procesos internos se
establece como. “En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo

éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas ”. (pp.60)

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los
objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia
logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos claves, y permite
establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas,
clientes y socios.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva,
se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacién o
empresa. Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e
iniciativas relacionadas. Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme
de estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la

satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revision que se hace de la cadena de valor debe plantear
la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de los mismos,
aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar
costos y eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de los activos. Esta
actitud de andlisis de procesos, debe ser reforzada y comunicada en los objetivos e
indicadores que se planteen, los cuales deben enfatizar las actitudes de permanente

renovacion y mejoramiento de los procesos.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la

naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Sin embargo,
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para efectos de referencia presentamos algunos indicadores de caracter genérico

asociados a procesos:
o Tiempo de ciclo del proceso (cycle time)
o Costo Unitario por Actividad
« Niveles de Produccion
o Costos de Falla
o Costos de Retrabajo, desperdicio.
La Perspectiva de Aprendizaje Organizacional:

En palabras de Kaplan y Norton (1992) la perspectiva aprendizaje
organizacional se establece como. La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la
empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y

mejorar (pp.61)

Estas capacidades estdn fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como
impulsor de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la
oportuna toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar

las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacion en objetivos financieros de corto
plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las
capacidades futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y procesos
organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede acarrear graves

consecuencias en el sostenimiento futuro del negocio, sirviendo de barrera mas que
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de apoyo a los logros de excelencia en procesos, satisfaccion de clientes y socios,
relaciones con el entorno y finalmente, bloqueando las oportunidades de creciente

creacion de valor dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La
consideracién de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas
tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones 0 nuevos equipos, que sin duda
son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas
realidades de los negocios. Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:

« Brecha de Competencias Clave (personal)
o Desarrollo de Competencias clave
« Retencidn de personal clave
o Captura y Aplicacién de Tecnologias y Valor Generado
o Ciclo de Toma de Decisiones Clave
o Disponibilidad y Uso de Informacion Estratégica
o Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica
» Satisfaccion del Personal
e Modelaje de Valores, Confianza en el Liderazgo
2.2.3 El Proceso Para La Creacion Del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard completa los indicadores financieros de la actuacion
pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores
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de Balanced Scorecard derivan de la vision y estrategia de una organizacion; y
contemplan la actuacion de la organizacion desde las cuatro perspectivas. El
Balanced Scorecard expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas
alla de los indicadores financieros: revela claramente los inductores de valor para una

actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.

El Balanced Scorecard pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacién para empleados en todos
los niveles de la organizacion. El proceso de creacion del Balanced Scorecard incluye

la determinacion de:
- Objetivos que se desean alcanzar,

- Mediciones o parametros observables, que midan el progreso hacia el alcance

de los objetivos,
- Metas, o el valor especifico de la medicion que queremos alcanzar.

- Iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para lograr alcanzar esas

metas.

A nivel practico, todas las mediciones establecidas se colocan en un cuadro,
en el cual se va monitoreando el progreso en cada una de ellas. Los datos se obtienen
generalmente de los distintos sistemas informaticos con los que cuenta la empresa, y
se presentan en forma esquematica y grafica, similar al tablero que utiliza un piloto

para conocer el status de su avion.

El Balanced Scorecard se ha convertido en el gran aliado de los presidentes y
directivos de las mas importantes compariias del mundo. Por una sencilla razon, el
Balanced Scorecard les garantiza el cumplimiento de la vision de sus compafiias, y

esta es la actividad mas importante que deberian ejecutar para lograr sus objetivos.
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El Balanced Scorecard surge como una herramienta excelente para comunicar
a toda la organizacion la vision de la compafiia. ~ Pero conocer la vision no lo es
todo. Se ha visto también que la mayoria de empresas al tratar de llevar a la accion la
vision no consiguen hacerlo. Cuantos fracasos al implementar Modelos Gerenciales

como Planeacion Estratégica, Calidad Total, Reingenieria, y muchas mas.

La vision se convierte en algo precioso, que en ocasiones todo el mundo repite
de memoria, pero que es etérea, no logramos hacerla realidad en nuestras empresas.
No existe un enlace entre las metas individuales y la estrategia y mucho menos entre
la estrategia y el presupuesto. EI Balanced Scorecard luego de comunicar la vision en
la organizacion, logra que todos los empleados se comprometan a llevarla a cabo por

medio de acciones concretas las cuales es posible ir monitoreando.

El hecho evidente de monitorear la estrategia es el segundo peldafio en este

proceso es por ello que Kaplan, R; Norton, D (1992) indica:

“El Balanced Scorecard se convierte en una poderosa herramienta de
simulacion para realizar el moldeamiento de la estrategia. Es posible
definir las hipotesis sobre las que se basa nuestra estrategia e ir
comprobandolas mediante un mapa de enlaces causa-efecto entre los
objetivos estratégicos y en la relacion entre los indicadores de
resultados y los guia o impulsores del resultado ”. (p.321)

Finalmente el Balanced Scorecard hace posible el aprendizaje estratégico, una
vez probadas las hipotesis de nuestras estrategias es facil conocer como llevar a la
compafiia a conseguir su vision, se convierte en un proceso dinamico de
retroalimentacion permanente y si por ejemplo algun factor externo cambia, le
permitird ser proactivo y en forma rapida actuar para adaptarse a las nuevas

circunstancias.
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2.2.4 Beneficios De Implementar El Balanced Scorecard

Kaplan, R; Norton, D (1992) indica en su libro que: El Balanced Scorecard
llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestion: la falta de un
proceso sistematico para poner en practica y obtener Feedback sobre la estrategia.
(pp.63) Los procesos de gestion alrededor del Balanced Scorecard permiten que la
organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia a largo
plazo. Utilizado de este modo, el Balanced Scorecard se convierte en los cimientos

para gestionar las organizaciones de la era de la informacion.

Una de las principales razones por la que se utiliza el Balanced Scorecard es
que ayuda a tener a la organizacion alineada con su estrategia. Esto permite tener
conectados a los lideres y los empleados (comunicacion) y ayuda a entender como y
qué tanto los empleados impactan en el desempefio y resultados del negocio. Dentro

de los beneficios se destacan los siguientes:
1. Permite comunicar la vision y estrategia a toda la organizacion.

2. Logra traducir objetivos estratégicos y tacticos de la organizacion en medidas

individuales de rendimiento y productividad.

3. Puede hacer que cada empleado ofrezca su contribucion individual al logro de
los objetivos de la empresa.

4. Logra encadenar los resultados con los procesos que se desarrollaron en el

logro de los mismos.

5. Permite alinear las estrategias de la empresa con las competencias requeridas

del personal.

6. Facilita el proceso de monitorear los recursos necesarios para el logro de

objetivos.
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7. Lograelevar los niveles de servicio a clientes internos y externos.

El Balanced Scorecard no es un reporte de resultados; es un vehiculo de
comunicacion de la estrategia y vision de la compaiiia. En ese sentido, para lograr el
éxito en la implementacion de la filosofia del BSC se requiere tener el apoyo de los

lideres de la empresa, quienes deben cumplir los pasos siguientes:
- Tener compromiso.

- Crear un modelo de BSC con sus objetivos estratégicos e indicadores clave de

desempefio.

- Educar al personal, de manera que el BSC sea parte de la cultura

organizacional.

Tener soporte tecnoldgico (software).

Para poder apoyar lo anterior se sugiere redactar los objetivos en términos

cuantificables de:
- Calidad
- Tiempo
- Costo/gasto
- Ahorros
- Cantidad
- % de satisfaccion

- % de cumplimiento
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2.2.5 Definicion De Un Indicador

Segun expone Beltran Jaramillo Jesus (2006) afirma que un indicador se considera

como:

“La expresion matematica que cuantifica el estado de la
caracteristica o hecho que queremos controlar. La definicion debe ser
expresada de la manera mas especifica posible, evitando incluir las
causas Yy soluciones en la relaciéon. La definicion debe contemplar
solo la caracteristica o hecho (efecto) que observaremos y mediremos.
Podemos medir cantidades fisicas, proporciones, lapsos de tiempo”

(pag 35)

2.2.5.1 Objetivo De Un Indicador

Segln expone Beltran Jaramillo Jesus (2006) el objetivo de un indicador es
basicamente identificados porque: “Debe expresar el ¢para qué? queremos gerenciar
el indicador seleccionado. Expresa el lineamiento politico, la mejora que se busca y

el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar.) (pp.98)

El objetivo, en consecuencia, permitird seleccionar y combinar acciones
preventivas y correctivas en una sola direccién. Esta combinacién dependera de la

magnitud de los problemas y el momento (oportunidad) de intervencion.

No es lo mismo atacar un problema de productos (% de defectuosos) al

momento de disefiar el producto, que al momento de cumplir la produccion del dia.

El objetivo nos permitira tener claridad sobre lo que significa mantener un
estandar en niveles de excelencia (cero defectos que se convierten en partes por
millon, cero accidentes, cero retrasos en las entregas.) y adecuarlo permanentemente

ante los diversos cambios, asi Como proponerse nuevos retos.
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2.2.5.2 Niveles De Referencia De Un Indicador

Segun expone Beltran Jaramillo Jesus (2006). “El acto de medir se realiza a través
de la comparacion y ésta no es posible si no contamos con una referencia contra la
cual contrastar el valor de un indicador. Esa desviacion es la que realmente se nos
transforma en el reto a resolver”. (pp.99) Mas aun, un mismo valor actual de un
indicador puede sefialar varios tipos de problemas si lo comparamos contra diversos

niveles de referencia.
Existen diversos niveles de referencia:

a) Historico.

b) Estandar (medicidn del trabajo).
c) Tedrico.

d) Requerimiento de los usuarios.
e) Competencia.

f) Consideracion politica.

g) Técnicas de consenso.

h) Planificado.

2.2.5.3 Indicador De Gestién

Tomando como base y referencia lo que presenta Jesus Beltran Jaramillo (2006) en

su texto indicadores de gestion lo define de la siguiente manera:

“La accidn y efecto de administrar una empresa, tendremos una
definicion conceptual bastante completa y facil de entender: sin
embargo, conviene operacionalizarla para poder trabajar con ella; en
tal sentido diremos que un indicador de gestion es la expresion
cuantitativa del comportamiento o desempefio de una empresa o
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departamento, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de
referencia, nos podré estar sefialando una desviacion sobre la cual se
tomaran acciones correctivas o preventivas segun el caso . (pag 35)

Para medir el desempefio de una empresa o unidad ya sea en calidad,
productividad, costo, seguridad, necesitamos tener indicadores. Las condiciones
necesarias para construir indicadores Utiles para el mejoramiento del desempefio y su
uso adecuado. Donde se comienza con la propia definicion de lo que entendemos por
Indicador de Gestion, luego pasaremos a describir dichas condiciones de construccion

y USO.

Tomando como base y referencia lo que presenta Jesus Beltran Jaramillo
(2006) en su texto expone que: “El estar claro y manejar los conceptos y criterios
presentados en el punto anterior no es suficiente” (pp.66). En la préctica
normalmente se cometen muchos errores, o existe un sinnimero de deficiencias en el
uso de indicadores que den cuenta de dichos conceptos, deficiencias que son producto
de la falta de rigurosidad en el tratamiento que damos al tema. Los indicadores de
gestion son diferentes a los parametros fisicos o quimicos de caracter técnico bajo los
cuales opera un sistema, tales como temperatura de una colada, voltaje de la

electricidad transmitida, pH de un curtido de tela.

Los indicadores de gestion son expresiones cuantitativas que nos permiten
analizar cuan bien se estd administrando la empresa o unidad, en areas como uso de
recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (efectividad), errores de

documentos (calidad), etc.

Para trabajar con los indicadores, debemos establecer todo un sistema que
vaya desde la correcta aprehension del hecho o caracteristica hasta la toma de

decisiones acertadas para mantener; mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta.
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2.2.5.4 Sistema De Indicadores Balanceados:

Fernandez Alberto. (2001) al respecto sefialan que:

“Un sistema de indicadores balanceados representan una
herramienta que ayuda, en primer lugar, a configurar una estrategia
que permite medir recursos intangibles, dificiles de estimar con
indicadores financieros, como es el caso de los objetivos planificados
por el recurso humano, el establecimiento de la misién, la labor
realizada para alcanzar las metas por parte del empleado, entre
otros. El Cuadro de Mando no es una moda, es una herramienta de
gestion de desempefio en las organizaciones y tiene éxito cuando se
consigue utilizarlos para crear valor en las organizaciones ”. (p.53)

El sistema de indicadores balanceados representa una metodologia de gestion
de rendimiento estratégica que traduce la estrategia en la accién en todos los niveles
de una organizacion. Para capturar el rendimiento de organizacién con exactitud y
con eficacia, las medidas y métricas de rendimiento con cuidado son seleccionadas,
estas métricas son seleccionados a través de cuatro perspectivas equilibradas:
financiero, cliente, proceso de negocio interno y procesos internos y crecimiento.
Usando estas medidas de rendimiento y métricas, este describe los resultados y los
conductores de rendimiento para alcanzar la mision de la organizacién y objetivos

estratégicos.

Segun afirma en su investigacion Amendola Luis José (1998) un sistema de

indicadores balanceados:

“Proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan
para navegar hacia un exito competitivo futuro. Hoy, las
organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo
tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y
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de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. Los Sistemas
Balanceados de Indicadores traducen la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicidn estratégica en la gestion de mantenimiento de activos” (pag
12)

Los Sistemas Balanceados de Indicadores traducen la estrategia y la mision de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion

estratégica en la gestién de mantenimiento de activos.

Los indicadores técnicos-financieros en el negocio de mantenimiento deben
permitir por un lado, identificar cuales son las estrategias que se deben seguir para
alcanzar la vision del negocio en una empresa (un alto desempefio), y por otro lado
expresar dichas estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible a través
de un conjunto de indicadores del negocio

A través del uso e implementacidn de un sistema de indicadores balanceados se
puede por una parte facilitar el entendimiento de la estrategia porque obliga a hacer el
ejercicio mental de trasformar esa estrategia en objetivos concretos, mas cercanos a la
realidad de la gestion del dia a dia de la empresa y ademas objetivos que impliquen a

las diferentes unidades de negocio o areas de soporte.

Por otra parte, al realizar este esfuerzo de concrecion en la definicién de
objetivos, se adquiere un mejor entendimiento de la estrategia. Como habitualmente
los objetivos se definen en equipo, durante este proceso se intercambian las diferentes
impresiones y formas de entender la estrategia definida, por lo que se logra una vision
comun de la misma. Todos los integrantes alcanzan una vision compartida de hacia

donde va la compaiiia y los objetivos que hay que alcanzar.
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2.2.6 Relacién Causa - Efecto Del Balanced Scorecard
2.2.6.1 Mapas Estratégicos: Relaciones Causa-Efecto

En total acuerdo y basado en lo que expone Kaplan, R (1992) BSC (Balanced

Scorecard) se tiene al respecto que indica que:

“El mapa estratégico constituye uno de los elementos bésicos sobre
los que se asienta el Balanced Scorecard (BSC). La configuracion del
mismo no es facil, requiere un buen andlisis por parte de la Direccién
de los objetivos que se pretenden alcanzar y que, verdaderamente,
estadn en sintonia con la estrategia. El proceso de configuracion del
mismo no es idéntico en todas las empresas, mantiene un componente
de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de hecho, no expresan
relacion matematica alguna, no es algo determinista”. (pag. 369)

El hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la preparacion del mapa estratégico,
proporciona un aprendizaje para el equipo que esta intentando implantar el Balanced
Scorecard (BSC) y ello favorece que todos se alineen y enfoquen hacia la estrategia

de la empresa, tal como lo presenta Kaplan (1992) quien afirma:

“La aportacién de Kaplan y Norton se ha centrado sobre todo en la
estructuracion de los criterios que deben seguirse en la elaboracion del
cuadro de mando empresarial. La idea subyacente es muy simple: Se
reconoce que la finalidad Gltima de la practica empresarial, el beneficio,
es el resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro
ambitos: el financiero, el comercial, los procesos internos y la
formacion. Simplificando mucho, diremos que: Los buenos resultados
financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes fieles
y rentables”. (p.257)
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Esta fidelidad s6lo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los
procesos internos de la empresa, lo que, a su vez, requiere un equipo de empleados

motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas.

De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto que permita
tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. Conociendo como se enlazan los
objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se van
obteniendo progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena,
iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a niveles
superiores de la secuencia. De esta manera se fortalecen los recursos humanos,
tecnoldgicos, de informacion y culturales, en la direccion exigida por los procesos, y
estos se alinean con las expectativas de clientes, lo que a la larga sera la base para

alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la vision,

A la hora de configurar el Balanced Scorecard, debemos considerar la figura
previa. La Infraestructura organizativa es un elemento clave para un correcto disefio,
de ahi lo necesario que es emplear adecuadamente los medios tecnoldgicos con los
que las organizaciones pueden contar, el mantenimiento de un clima organizativo
Optimo, la propuesta de programas formativos para el personal con el objeto de
solidificar sus funciones y tareas y, en definitiva, una gestion de Recursos Humanos.
adaptada y acorde a las necesidades de la empresa. De un modo u otro, todo ello
contribuye a darle "calidad" en cuanto a eficiencia y eficacia, a los procesos de la
empresa, entrando de lleno en el concepto de “cadena de valor"”. Lo cierto, es que con
una buena metodologia podemos eliminar actividades y/o procesos que no
contribuyan en dicha cadena, analizando pormenorizadamente el proceso productivo

y en aras de ofrecer a la postre un producto/servicio excepcional

Finalmente, si todo funciona correctamente, si los pasos dados han sido los

planificados y los adecuados, la empresa obtendra sus beneficios, se generara un
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valor que se traducira en unos mayores beneficios, en unos menores costes, o

ambos... de manera que el ultimo beneficiado seré el Accionista.

Con el Ejemplo, incluido en el anexo, queremos sefialar que dentro de lo que
es la configuracién global de un mapa estratégico, debemos tener en consideracion

varias Lineas estratégicas.
Tal como lo presenta Kaplan (1992) quien afirma:

Fase 1: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas- Logrando el consenso sobre la

estrategia

El propdsito fundamental de esta fase es el de consolidar el consenso del
Equipo Ejecutivo, incluyendo a su equipo gerencial de apoyo, sobre los objetivos
estratégicos a ser reflejados en el Cuadro de Mando Integral, ademas de completar los
detalles referentes a la definicion de objetivos estratégicos y de las medidas clave

(indicadores clave) de cada perspectiva.

Esta fase se inicia con la reunion del equipo ejecutivo para una revision del
borrador preliminar preparado por el equipo guia. Como resultado de esta reunion, y
con un consenso de los temas preliminares, el equipo guia procedera a revisar el

borrador.
Las definiciones detalladas deben incluir:

Objetivos Estratégicos: Detalle de la intencién de cada objetivo, lo que se desea

alcanzar através del mismo.

Mejorar las Competencias: Identificar las competencias clave de los empleados, que
permitan el desarrollo sustentable del negocio, y desarrollar programa acelerado para

mantener o desarrollar dichas pericias y competencias.
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Medidas Estratégicas: Construccion del mapa del indicador con detalles de
férmulas, intencién de los mismos, frecuencia de medicién, fuentes de datos,
mecanismos de medicidén, mecanismos para establecer las metas, responsables de

definicion - logro y reporte de metas.

Identificacién de Vectores Estratégicos: Un vector estratégico es un grupo de
objetivos interrelacionados que definen y comunican un elemento critico de la
estrategia. Normalmente el vector estratégico contempla las cuatro perspectivas
(bajo el modelo original de Kaplan y Norton), pero puede haber casos en que la
cadena causa efecto lleve a omitir alguna de las perspectivas para un vector
especifico. Las perspectivas de aprendizaje organizacional y la financiera, siempre
estan presentes en los vectores en el caso de negocios bajo el modelo de cuatro

perspectivas.

Fase 2: Vectores, Metas e Iniciativas. Estableciendo las Metas Desafiantes e
Identificando las Iniciativas que Impulsan el Desempefio del Negocio

Durante esta fase se concreta el disefio del Balanced Scorecard, y se
establecen los parametros preliminares para su implantacion en la organizacion.
Con el consenso existente entre los miembros del Equipo Ejecutivo sobre los
objetivos estratégicos de la organizacién y la identificacion de las medidas
(indicadores) fundamentales, se procede a negociar las metas para cada indicador e
identificar las palancas de valor, factores criticos de éxito e iniciativas que potencien

el éxito de la organizacion.

Para ello puede ser necesario que el Equipo Guia proceda a formar equipos
especiales de apoyo por areas de especializacion o temas estratégicos a efectos de
focalizar las responsabilidades y acelerar el proceso. Probablemente surjan ajustes en
la definicion de objetivos e indicadores que deban ser negociados con el Equipo

Ejecutivo.
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Para la definicion de metas, se sugiere usar una Guia para la Definicion de
Indicadores y Metas Desafiantes, que muestre las diferentes fuentes de metas, la
necesidad de metas desafiantes (retos), responsables y mecanismos para actualizacion

de metas.

Para la Identificacion de Iniciativas, se sugiere usar una Guia para el
Inventario de Iniciativas, que defina las caracteristicas tipicas de una iniciativa
(programa o proyecto especial de alto impacto, recursos asignados, fecha de
terminacion), y una plantilla que correlacione las iniciativas con los objetivos

estratégicos del BSC.

Cabe destacar que en esta fase, el Equipo Guia debe identificar y seleccionar
un software u otro mecanismo que soporte a la implantacién del Balanced Scorecard

y ademas plantear el borrador del plan de implantacion del mismo en su organizacion.

Fase 3: Comunicacion, Implantacion, Automatizacion. Integrando el Control de

Gestion y la Gerencia Estratégica en la Agenda Gerencial de la Organizacion.

Para que se logre aprovechar el potencial del Balanced Scorecard (BSC) como
sistema de gerencia y sistema de medicion del desempefio del negocio, este debe
integrarse a la agenda estratégica de la organizacién, es decir, ser la parte esencial del

sistema de gerencia.

Para lograr este objetivo, el Plan de Implantacion debe considerar los siguientes

elementos:

e Una evaluacion del estado de disefio del Balanced Scorecard (BSC)
Indicadores pendientes por definir o por completar, cada uno con su plan de

disefio y recoleccion de datos para su incorporacion definitiva a los reportes
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Plan de desarrollo del detalle de Vectores Estratégicos, cuando se perciba que
los mismos no hayan sido definidos plenamente

Ratificacion de Responsables por Vector Estratégico .TOpicos de interés,

resumen por perspectiva.

Responsables de resolver los tdpicos pendientes

Un resumen del esquema actual de Agenda Gerencial y propuesta de ajuste o
modificacion para incorporar el Balanced Scorecard (BSC) como sistema de

gerencia

Presentacion del Modelo de Reuniones Gerenciales: Secuencia general
Planificacion - Gestion. Kaplan y Norton sugieren el esquema que denominan

"de las cuatro reuniones".

Programa de Comunicacion, Educacion y Difusion desde el Nivel Corporativo

hacia abajo. Medios y Estrategia

Incorporacion del Sistema Automatizado del Balanced Scorecard (BSC).
Debe hacerse una evaluacion de las alternativas en el mercado y de las
caracteristicas de la organizacion. En algunos casos, se pueden adaptar

sistemas existentes dentro de la empresa, para organizaciones no complejas.

Resumen del esquema de Aprendizaje Estratégico que opera bajo la

aplicacién del Balanced Scorecard (BSC) como sistema de gerencia.

Este plan de implantacion se revisara en reunién del Equipo Ejecutivo,
estableciéndose las fechas para las primeras reuniones de revision y reporte,

con la incorporacion de la metodologia y del inicio del plan de comunicacion
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2.2.7 Clientes
2.2.7.1 Definicién

Segun establece Desatrick, R (1990) los clientes se definen como:

“Las personas mas importantes para cualquier negocio, no son una
interrupcion en nuestro trabajo, son un fundamento. Representan el
fluido vital para este negocio o de cualquier otro, sin ellos se verian
forzados a cerrar. Los clientes de las empresas de servicio se sienten
defraudados y desalentados, no por sus precios, sino por la apatia, la
indiferencia y la falta de atencion de sus empleados. Los clientes son
personas que llegan a las organizaciones con sus necesidades y
deseos y el trabajo de las mismas consiste en satisfacerlos, merecen
que se les dé el trato mas atento y cortés que se pueda”. (pag 52)

Cuando se habla de Cliente, se trata de la persona que recibe los productos o
servicios resultantes de un proceso, en el intento de satisfacer sus necesidades y de

cuya aceptacion depende la sobrevivencia de quien los provee.

Sin embargo, si visualizamos a los Clientes de una Empresa en un concepto
mas amplio e integral, podriamos decir que estan constituidos por todas las personas
cuyas decisiones determinan la posibilidad de que la organizacién prospere en el

tiempo.
2.2.7.2 Tipos De Clientes

Basicamente los clientes desean lo mismo: un buen servicio. Pero, de vez en
cuando nos hallaremos con casos especiales. Saber como manejar a estos clientes
internos como externos puede ayudar a que el trabajo sea mas facil, y puede ser todo

un arte que debemos dominar.
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Veamos algunos de los tipos de clientes dificiles o especiales. Saber como
manejar a estos individuos puede ayudar a que el trabajo sea mas facil, y puede ser

todo un arte que debemos dominar.

Segun Hernandez Marcia (1997) este afirma que existen varios tipos de clientes
donde destacan: Los Clientes Externos, “son aquellos que compran un producto o
utilizan algin servicio, se suelen identificar con bastante facilidad” (pp. 59) En
cambio, reconocer a los clientes internos es una tarea mas dificil. Son aquellos que no
pertenece a la Empresa u Organizacion y va a solicitar un servicio 0 a comprar un

producto.

Los clientes externos se consideran como aquellos que acuden a la empresa en
busca de los productos o servicios que esta ofrece, estos son el punto de referencia de
toda empresa, ya que la misma enfoca todos sus esfuerzos a suplir y satisfacer cada

una de sus necesidades.

Los Clientes Internos son los empleados que estan continuamente
relacionandose con otro empleado dentro de la misma empresa e incluso con el
cliente externo. Son aquellas personas dentro de la Empresa, que por su ubicacion en
el puesto de trabajo, sea operativas, administrativas o ejecutivo, recibe de otros algin
producto o servicio, que debe utilizar para alguna de sus labores.

Los clientes internos son aquellos que estan vinculados a la empres y brindan
su fuerza de trabajo no solo para recibir un salario, sino también la satisfaccién

personal que el trabajo les ofrece.

En la mayoria de las empresas no se tiene en cuenta la opinion del cliente
interno, de sus trabajadores, y para que este sistema se implante de manera eficaz hay
que tener en cuenta a todos los empleados y verlos como un aspecto

muy importante a la hora de realizar este tipo de gestion.
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Los Clientes Potenciales se consideran como aquellos (personas, empresas u
organizaciones) que no le realizan compras a la empresa en la actualidad pero que son
visualizados como posibles clientes en el futuro porque tienen la disposicion

necesaria, el poder de compray la autoridad para comprar.

Este tipo de clientes es el que podria dar lugar a un determinado volumen de
ventas en el futuro (a corto, mediano o largo plazo) y por tanto, se los puede

considerar como la fuente de ingresos futuros.

La nocidn de cliente potencial permite nombrar al sujeto que, de acuerdo a un
andlisis de mercado o estudio de marketing, podria convertirse en comprador,

consumidor o usuario de un producto o servicio.

La potencialidad, en este caso, refiere a una conducta que todavia no se
concretd. Los clientes potenciales, por lo tanto, son aquellas personas, empresas u
organizaciones que aun no realizan compras a una cierta comparfiia pero que son
considerados como posibles clientes en el futuro ya que disponen de los recursos

econdmicos y del perfil adecuado.

Al considerar a los clientes potenciales como una variable, es posible estimar
ciertos volimenes de ventas para el futuro. En otras palabras: los clientes potenciales

son una posible fuente de ingresos futuros.



CAPITULO IlI

MARCO METODOLOGICO

La finalidad de este capitulo consiste en detallar los pasos y procedimientos
utilizados para desarrollar la investigacion planteada. En tal sentido, se define el tipo
y disefio de la investigacion, las técnicas de recoleccion de datos, lo relacionado con
la validez, confiabilidad del instrumento, asi como los procedimientos para el
analisis y la presentacion de los resultados de la investigacion y cada una de las fases

que comprende esta investigacion.
3.1 Tipo De La Investigacion

De acuerdo, a la problematica que se plantea en esta investigacion, se define
como proyecto factible. De acuerdo con el problema referido se pretende generar el
disefio de un modelo de gestion estratégica basado en un sistema de indicadores
balanceados para optimizar los procesos internos realizados en la Delegacion de

Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui.

Un proyecto factible segin lo descrito en el Manual de la Universidad Pedagdgica
Experimental Libertador (UPEL), (1998) afirma que:

“Consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales.
Puede referirse a formulacion de politicas, programas, tecnologias,
métodos o procesos aplicados a la resolucién de un problema el cual
puede ser social, econémico o gerencial ”. (p 07)
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Ademaés de ello la misma esta sujeta a la aprobacion y aceptacion por parte de
la empresa donde efectivamente se realiza la misma en este caso en particular la
Universidad de Oriente nucleo de Anzoategui en calidad de ente empresarial y

gerencial donde se desarrolla efectivamente la misma.

Tomando en cuenta el tema planteado y lo que éste engloba se considerd asumir
el tipo de la investigacion en la modalidad de proyecto factible definido segun Sierra
Bravo L, (1991) como “Una propuesta viable que atiende a necesidades en una
institucién, organizacion o grupo social que se ha evidenciado a través de una

investigacion documental o de campo”. (p.325).
3.2 Disefio De La Investigacion

Por lo anteriormente expuesto, para efecto de esta investigacién el disefio que
se adopta es de Campo segun la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador

(1998) expone lo siguiente:

“Es el andlisis sistematico de problemas en la realidad, con el
proposito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su
naturaleza y factores constituyentes, explicar sus causas y efectos, o
predecir su ocurrencia, haciendo uso del métodos caracteristicos de
cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigacion conocido
en el desarrollo” (p.14).

El disefio de la investigacion lo define Arias (1990) como la “Estrategia que
adopta el investigador para responder al problema planteado. En esta seccion se
definira y justificara la tactica a emplear por los autores para poder llevar a cabo tal

investigacion”. (p.90)

La investigacion se desenvolvera bajo el disefio de Campo debido a que la

informacion a obtenerse va a ser tomada directamente de la realidad donde se
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presenta el objetivo de estudio, es decir, los investigadores generaran los diferentes
procesos para la obtencién de la informacion y en base al analisis realizado por ellos

se emitiran los resultados.

Para dicha investigacion se realizaran encuestas y asi recolectar los datos
primordiales para la investigacion, que luego permitieran representar de manera
secuencial como es actualmente la gestion estratégica basado en un sistema de
indicadores balanceados de los procesos internos llevados a cabo s en la Delegacion

de Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui.

Logrando asi tener una vision clara y precisa de todos los parametros
estudiados y analizados durante la elaboracion de este trabajo de grado en la
modalidad areas especiales de grado. Es decir, que este estudio va a permitir observar
y tomar los datos de interés directamente en el medio ambiente de la realidad

estudiada
3.3 Poblacion Y Muestra
3.3.1 Poblacion

Herndndez, Fernandez y Baptista (2000), al respecto, sefialan que
“Poblacion o universo es cualquiera conjunto de unidades o elementos como:
personas, empresas, organizaciones entre otros, claramente definidos para el que se
calculan las estimaciones o se busca la informacion. Deben estar definidos las
unidades, su contenido y extension”. (p.471) La poblacion en esta investigacion se
conformé por empleados que actualmente laboran en la delegacion de personal de la
Universidad de Oriente Nacleo de Anzoategui.

En tal sentido el total de la poblacion es efectivamente todos los empleados de
la antes mencionada delegacion los cuales ascienden a 14 que suman la poblacion

utilizada por ser un estudio piloto.
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3.3.2 Muestra:

En cuanto a la muestra es definida por Segun Arias, F. (1992) como “un sub
conjunto representativo del universo o poblacion” (P. 90) La muestra para nuestro
estudio estd conformada por el 100% de la poblacion por considerarse pequefia
entonces estamos asumiendo como muestra la totalidad de la poblacion la cual esta
representada por 14 empleados. Considerando que la poblacidon es igual a la muestra

este estudio tiene probabilidad M =n

Poblacion N1: Estara representada por 14 Empleados de la Delegacion de Personal

de la Universidad de Oriente Nucleo de Anzoategui

Muestra nl: 14 trabajadores Administrativos de la Delegacion de Personal de la

Universidad de Oriente Nucleo de Anzoategui
Tipo de Muestra: Probabilistica.

Tipo de Muestreo: Aleatorio simple de juicio.
Unidad de Estudio: Personal de la UDO.

Instrumento de Recoleccién de Datos: Técnica de encuestas a través de un

cuestionario estructurado, de acuerdo a los objetivos de la investigacion
Tipo de Cuestionario: Directo Estructurado.

Procesamiento de Informacion: Los datos recolectados se procesaron

estadisticamente.
Periodo de Encuesta: julio de 2012

Area de Cobertura: Delegacion de personal de la Universidad de Oriente Nucleo de

Anzoategui
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3.4 Técnicas E Instrumentos De Recoleccion De Datos

Las técnicas de recoleccion le permitirdn al investigador obtener informacion
necesaria para asi dar respuesta rapida a las interrogantes de investigacion, asi como
los instrumentos constituyen un conjunto de instrucciones que orientan la
investigacion hacia un tipo de informacion especifica impidiendo que se distancie del

objeto de estudio definido como punto de interés.

En relacion a lo presentado se tiene que Para Bavaresco (2001) afirma.

“Las técnicas de investigacion conducen a la verificacion del
problema planteado, ya que cada investigacion determinard las
técnicas que deben usarse y a su vez cada técnica establece las
herramientas, instrumentos o medios que serén utilizados para la
obtencion de informacion que permita ubicar con precision el objeto
de estudio asi como el desarrollo del mismo ™. (p.236)

Por su parte Méndez (2001) “concuerda con esta opinion al aclarar que las
técnicas son los medios empleados para recoger la informacion” (p.237) Para
recabar la informacién en esta investigacion se empled la técnica de la indagacion

documental o bibliogréfica

Para recopilar informacion, durante la investigacién se us6 como técnica la
encuesta, debido a que el disefio de esta investigacion es de campo, la técnica para la
recoleccion de datos escogida consiste en una encuesta definida por Tamayo y
Tamayo (1999) como “Un instrumento consistente en una serie de preguntas a las

que contesta el mismo respondedor” (Pag. 181).

Dentro de las principales técnicas que seran empleadas para la recoleccion de

informacidn se encuentran las siguientes:
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Encuesta: La investigacion por encuesta estudia poblaciones grandes o méas
pequefas, seleccionando y analizando "muestra” elegidas de la poblacion para
descubrir la incidencia relativa, la distribucion y la interrelacion de variables

sociologicas y psicoldgicas. Suelen asi denominarse encuesta de muestreo.

Para la recoleccion de datos se consideré la encuesta. Para efectos de la
investigacion se elaboro y aplicd en una encuesta; contentiva de 17 preguntas, con

alternativas previamente establecidas la cuales permitio la recoleccion de los datos
3.5 Validacion De Los Instrumentos

Para que un instrumento sea valido se requiere de un procedimiento especifico
el cual consiste en presentar ante un juicio de expertos el instrumento en cuestion,
estos ofreceran su opinion acerca de la organizacion redaccion y pertinencia de los

items que lo conforman como un todo de manera general.

La validacion de los instrumentos se realiz6 en el marco teérico de la
categoria "validez de contenido™ utilizando el procedimiento de criterio de expertos

calificados, que determinaron la adecuacién de los items de los instrumentos.
3.6 Técnica De Presentacion Y Analisis De Datos

Para el procesamiento estadistico de los datos los autores se valen de un
programa estadistico como herramienta primordial el cual le permite de manera
exacta establecer las variables a estudiar asi como su tratamiento estadistico en
Frecuencia Y Estadistico Descriptivo, este programa estadistico se conoce como
SPSS PC ++ para Windows version 17.0 el cual se define como; SPSS es el software
lider en analisis predictivo, gracias a la combinacion “dedicacion e innovacion”. LoS
hallazgos se calcularon con los estadisticos (frecuencia y porcentajes) realizandose un

analisis cualitativo conforme a los objetivos propuestos.
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Instrumento de Recoleccion de Datos

Universidad De Oriente

Nucleo De Anzoategui

Escuela De Ciencias Administrativas
Departamento De Administracién y Contaduria

Ante todo un cordial saludo, actualmente me encuentro realizando mi tesis de grado
para lo cual solicito su valiosa colaboracién al proporcionarme informacion
relacionada con las preguntas realizadas, con esta informacién busco Disefiar un
modelo de gestion estratégica basado en un sistema de indicadores balanceados
para optimizar los procesos internos realizados en la Delegacién de Personal de la
Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui. Toda la informacidn aqui contenida
tiene fines netamente académicos. De antemano muchas gracias por su
colaboracién.

Instrucciones:

Marque con una equis (X) la alternativa a la respuesta escogida

Dé respuesta a todas y cada una de las preguntas formuladas.

Este instrumento no requiere de ningun tipo de identificacion pues es anénimo.
Tome su tiempo para leer, interpretar, analizar y responder cada pregunta. Si tiene
dudas pregunte

1 ¢Cree usted que actualmente los recursos asignados a la delegacién de personal
son suficientes para afrontar sus diferentes problemas econdmicos?

Si__ No__ Nose

2. ¢Existen Facilidades para la optimizacion de recursos asignados a la delegacidn de
personal?

Si__No__ Nose

3. Existe precision sobre los criterios que se manejan para la asignacién de partidas
en base al presupuesto general de la universidad en relaciéon a la cuota de la
delegacién de personal

Si__No__ Nose
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4. iConoce usted la mision y/o visidn de la Delegacién De Personal de la UDO-Anz?

Si__ No__

5 ¢Cual es el nivel de la calidad de los servicios que ofrece la delegacion de personal
a los docentes, personal administrativo y obrero de la universidad de oriente nucleo
de Anzoategui?

Optimo____ satisfactorio__ eficiente ___ deficiente_

6 ¢Considera usted que la delegaciéon de personal ofrece soluciones integrales y
oportunas a las solicitudes realizadas por los empleados de la universidad?

Siempre casi siempre algunas veces nunca

7 ¢élLa delegacion de personal satisface las necesidades del cliente basados en sus
exigencias?

Siempre casi siempre algunas veces nunca _

8 iLa delegacién de personal cuenta con lineamientos para establecer el trabajo en
equipo?

Si__ No__ Nose_

9 ¢éSegln su opinidon como son los tiempos de respuestas de los procesos y
solicitudes realizados en la delegacién de personal?

Efectivos___ eficientes_ deficientes_

10 ¢Existen criterios sélidos basados en el prestigio, confianza y credibilidad de los
procesos realizados dentro de la delegacién de personal?

Si__ No_ Nose

11 ¢éSegln su opinidon cdmo es el manejo de los procesos ejecutados dentro de la
delegacién de personal?

Optimo____ eficiente__ satisfactorio_ deficiente
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12 ¢Con que frecuencia se modifican o actualizan los procesos de las actividades y
servicios que presta la delegacion de personal a la universidad de oriente?

Mensual Trimestral__ semestral anual

13 ¢Segln su opinién cudl es la capacidad para absorcion de conocimientos y
transmision de los mismos dentro de la delegacién de personal?

Bastante_ mucha__ poca__ ninguna___

14 {Cémo considera usted que es el ambiente de trabajo dentro de la delegacién de
personal y este de alguna forma permite el mejor desempefio de las funciones e
interrelacién entre empleados y clientes?

Comodo__ agradable___incomodo___ desagradable__

15 ¢Existen indicadores que permitan identificar la presencia de Profesionalismo y
sentido de compromiso del personal que labora en la delegacién de personal?

Si__ No__ Nose_

16 ¢La delegacion de personal cuenta con estrategias que busquen promover y
apoyar la superacidon personal de los empleados tanto en el aspecto académico
como el personal?

Siempre casi siempre algunas veces nunca

17 ¢Otorga la delegacion de personal reconocimientos y promueve a los empleados
por el excelente desempefio en sus funciones?

Siempre casi siempre algunas veces nunca



CAPITULO IV

ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.1 Andlisis Estadistico

En este capitulo se desarrolla y presenta el analisis de los resultados obtenidos
mediante la recoleccion de los datos generados de la aplicacion de la encuesta a los
empleados que laboran en la delegacion de personal de la universidad de oriente
nacleo de Anzoategui, quienes a través de sus opiniones permiten que se establezca
un patron de analisis basados en la informacion suministrada por estos dando asi

fundamente a la investigacion de campo.

Para obtener informacion en tiempo real y con informacion valida se aplicé una
encuesta contentiva del7 preguntas todas ellas dirigidas a obtener informacion sobre
la situacién actual de la delegacion de personal basado en el uso de indicadores
balanceados para determinar la gestion de la misma en relacion con los servicios que
esta presta a docentes, personal administrativo y obrero que laboran en la universidad
de oriente.

Las encuestas realizadas fueron planteadas de una forma clara y sencilla, con un
orden légico, para que no exista dificultad en la interpretacion de la misma, para si
obtener toda la informacion concerniente al desarrollo de los objetivos generales y
especificos de la investigacion.

Toda esta informacidn permite realizar un andlisis detallado sobre el modelo de
gestién estratégica basado en un sistema de indicadores balanceados para optimizar
los procesos internos realizados en la Delegacion de Personal de la Universidad de
Oriente Nucleo De Anzoategui. Basandonos en hechos reales transmitidos por las
opiniones dadas por las partes involucradas en este estudio, tal como es el caso del

personal que labora dentro de la delegacién de personal de la UDO - Anz donde
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efectivamente funciona dicha dependencia e indicandonos su apreciacion a través de

las respuestas dadas.

Para el procesamiento estadistico de los datos se utiliza un programa estadistico
como herramienta primordial el cual permite de manera exacta establecer las
variables a estudiar asi como su tratamiento estadistico en Frecuencia y Estadistico
Descriptivo, este programa estadistico se conoce como SPSS PC ++ para Windows
version 17.0 ya que es el software lider en analisis predictivo, gracias a la
combinacion “dedicaciéon e innovacion”. Los hallazgos se calcularon con los
estadisticos (frecuencia y porcentajes) realizandose un analisis cualitativo conforme a

los objetivos propuestos.

Es importante destacar que la encuesta fue aplicada a los empleados que
laboran en la Delegacion de Personal, bajo la calidad o condicion de clientes internos,
puesto que estos no solo conocen con precision como se manejan las actividades y se
realizan las funciones dentro de la Delegacién, sino que también ello solicitan y
requieren ciertos servicios que son ofrecidos por la antes mencionada Delegacion, es
decir, pueden solicitar ante esta cartas de trabajo, referencias, consultas de sus status
de nomina, pagos pendientes y cualquier informacion relacionada con su relacion de
trabajo dentro de la Universidad de Oriente siendo efectivamente empleados de la

misma.

Estos empleados considerados como clientes internos tienen la caracteristica
particular de que estan continuamente relacionandose con otros empleados dentro de
la Universidad de Oriente Nucleo de Anzoategui en calidad de empresa e incluso con
el cliente externo puesto que son aquellas personas dentro de la Empresa, que por su
ubicacion en el puesto de trabajo, sea operativas, administrativas o ejecutivo, recibe

de otros algun servicio, que debe utilizar para alguna de sus labores.
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Cabe resaltar que la informacion aportada por los empleados de la Delegacion
de Personal tienen la connotacion de poseer caracteristicas que las definen como
variables cuantitativas y cualitativas, es decir, muchas indican factores medibles en
cantidad y otros en calidad lo que permite que el analisis sea mas preciso y objetivo

en base a los resultados.

Realizdndose un analisis cualitativo y cuantitativo conforme a los objetivos
propuestos lo que permite establecer una relacién directa con la problematica
planteada al inicio de la investigacion y donde en el presente se evidencia con cifras

la problemética antes expuesta.

La manera méas coherente de mostrar la informacion es a través de la
construccién de tablas de frecuencia que permitan representar los datos en graficos
indicando los porcentajes de cada una de las variables estudiadas para su posterior

profundizacion en funcion del analisis.

Los hallazgos se calcularon con los estadisticos (frecuencia y porcentajes)
siendo esto facilmente observable a través de las gréaficas que se presentan a

continuacion.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 1 Los recursos asignados a la Delegacion de Personal son suficientes
para afrontar sus diferentes problemas econdémicos

Categorias  Frecuencia Porcentaje

Si 1 7,1
No 12 85,7
No se 1 7,1
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

7,1% 7,1%

u Si
MNo

i No se

85,7%

Analisis: Tomando como referencia los datos obtenidos de la aplicacién de la
encuesta se tiene que la mayoria de los encuestados quienes abarcan un 85.7%
afirman que los recursos que son asignados a la delegacion de personal no son
suficientes para asi poder afrontar los problemas econdmicos que esta atraviesa, en el
mismo orden de ideas se tiene que en igual proporcion es decir, 7.1% opinan el resto
de los encuestados para las opciones de si y no se respectivamente de lo que se infiere
que en efecto los recursos economicos que le son asignados a esta delegacion en la
universidad de oriente no alcanzan para afrontar de forma satisfactoria los problemas
econdmicos que se presentan con constante regularidad.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 2 Facilidades para la optimizacién de recursos asignados a la
delegacion de personal

Categorias Frecuencia Porcentaje

Si 1 7,1
No 13 92,9
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

7,1%

u Si
M No

92.9%

Anélisis: del 100% de los encuestados que conforman la totalidad de los mismo se
tiene que el 92.9% de ellos consideran que no existen facilidades para obtener
créditos o recursos extra para el éptimo funcionamiento de la delegacion de personal,
mientras que de forma diferente se encuentra un 7.1% restante de los encuestados
quienes afirman que si existen facilidades que permitan el 6ptimo funcionamiento de
la delegacion de personal, de esto se puede inferir que es poca la probabilidad de
iniciar un crecimiento o mejoras basados en la obtencion de un crédito asignado para
la antes mencionada delegacion. No existe una conciencia de optimizacion de
recursos ya que los recursos asignados son muy escasos para suplir las necesidades de
la unidad
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 3 Precision sobre qué criterios se manejan para la asignacion de
partidas en base al presupuesto general de la universidad en relacién a la cuota
de la delegacion de personal

Categorias Frecuencia Porcentaje

Si 0 0

No 12 85,7
No se 2 14,3
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

0,0%

14,3%

u Si
MNo

i No se

Analisis: Tal como se evidencia en la grafica anterior la mayoria de los encuestados
quienes representan el 85.7% opinan que no tiene claro cuéles son los criterios que se
manejan para la asignacion de partidas en base al presupuesto general de la
universidad en relacion a la cuota de la delegacion de personal debido a que esta
informacién solo la manejan quienes disefian el presupuesto y el jefe de la delegacion
y no la hacen publica a sus empleados, mientras que un 14.3% opina al respecto que
no sabe cuales son esos criterios utilizados para manejar la asignacion de recursos
dentro de la delegacién debido a que los desconocen en su totalidad.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 4 Conocimiento sobre la mision y/o visién de la Delegacion De
Personal de la UDO-Anz

Categorias Frecuencia Porcentaje

Si 5 35,7
No 9 64,3
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

i Si

M No

64,3%

Analisis: De la muestra tomada se obtuvo que el 64,3% considera que no conoce cual
es la misién y la vision de la delegacion y el 35,7% restante opina que si conocen la

mision y vision de la delegacion de personal
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Tabla N° 5 Nivel de la calidad de los servicios que ofrece la Delegacion de
Personal a los docentes, personal administrativo y obrero de la Universidad de

Oriente Nucleo de Anzoategui

Categorias Frecuencia Porcentaje
Optimo 2 14,3
Eficiente 4 28,6
Satisfactorio 5 35,7
Deficiente 3 21,4
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

14,3%

& Optimo
i Satisfactorio
i Eficiente

u Deficiente

Analisis: tal como se muestra en la grafica anterior se tiene que el 35.7% de los
encuestados opinan que el nivel de calidad de los servicios que presta la delegacion
de persona es satisfactorio, asi mismo se tiene que un 28.6% ha opinado que este
nivel lo consideran como eficiente, a diferencia de un 21.4% de los encuestados

quienes opinaron que el nivel de calidad de los servicios es deficiente y el restan

te

14.3% opino al respecto que consideran el nivel de la calidad de los servicios como

optimos, dejando claro que estos servicios se le prestan por igual a docentes person
administrativo y obrero que labora en esta institucién académica.

al
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 6. La Delegacion de Personal ofrece soluciones integrales y oportunas a
las solicitudes realizadas por los empleados de la Universidad

Categorias Frecuencia Porcentaje

Siempre 0 0
Casi siempre 8 57,1
Algunas veces 6 42,9
Nunca 0 0
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

0,0%

42,9%
i Siempre

u Casi siempre
57,1% W Algunas veces

u Nunca

Anélisis: De la totalidad de los encuestados que abarcan el 100% un 57.1% de ellos
opinan que la delegacién de personal casi siempre ofrece soluciones integrales y
oportunas a las solicitudes realizadas por los empleados de la universidad, mientras
que un 42.9% afirma que la frecuencia con que se realiza esta actividad, es decir,
ofrecer soluciones viables a los empleados de la universidad es algunas veces, de lo
que se deduce que no es muy frecuente o constante que los empleados vean resueltas
sus solicitudes en el tiempo esperado y con resultados satisfactorio debido a retrasos
en los mismos.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 7 Satisfaccion de las necesidades de los usuarios basados en sus
exigencias por parte de la delegacion de personal

Categorias Frecuencia Porcentaje

Siempre 2 14,3
Casi siempre 5 35,7
Algunas veces 7 50,0
Nunca 0 0

Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

0,0% 14,3%

i Siempre
50,0% i Casi siempre
H Algunas veces

u Nunca

Anélisis: Considerando los datos obtenidos de la aplicacion de la encuesta se tiene
gue un 50% de los encuestados opinan que el nivel de satisfaccién de las necesidades
basados en sus exigencias por parte de la delegacion de personal es algunas veces,
mientras que un 35.7% afirma que esto se da casi siempre, a diferencia de un 14.3%
que opinan que ocurre siempre, de lo que se puede inferir que en mayor o menor
proporcion se logra satisfacer las necesidades de los usuarios considerando o tomando
en cuenta sus exigencias dentro de la delegacion de personal.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 8 Cuenta la delegacion de personal con lineamientos para establecer el
trabajo en equipo

Categorias Frecuencia  Porcentaje

Si 1 7,1
No 12 85,7
No se 1 7,1
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

7,1% 7,1%

u Si
MNo

i No se

85,7%

Anélisis: Una vez tabulados y organizados los datos arrojados por la encuesta se
observa que un 85.7% de los encuestados opinan que la delegacion de personal no
cuenta con lineamientos para establecer el trabajo en equipo, mientras que un 7.1%
indica que no sabe si esta dependencia académica tiene o no dichos lineamientos, a
diferencia de un 7.1% de los encuestados quienes afirman que si poseen y cuentan
con lineamientos que fomenten o propicien el trabajo en equipo, de lo cual se deduce
que la ausencia de cooperacién, apoyo y compaferismo pudiera ser debido a la
ausencia de lineamientos especificos para la creacion y fomento del trabajo en equipo
dentro de la delegacion de personal.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 9 Tiempos de respuestas de los procesos y solicitudes realizados en la
delegacién de personal

Categorias Frecuencia Porcentaje
Efectivos 2 14,3
Eficientes 7 50,0
Deficientes 5 35,7
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

14,3%

u Efectivos
u Eficientes

i Deficientes

Anélisis: Una vez tabulados y organizados los datos arrojados por la encuesta se
observa que un 50% de los encuestados opinan que los tiempos de respuestas de los
procesos y solicitudes realizados en la delegacion de personal son eficientes,
mientras que existe un 35.7% que opina que los mismos se pueden considerar como
deficientes, a pesar de que existe un 14.3% de los encuestados que consideran que los
tiempos de respuesta a las solicitudes y procesos que se gestionan por la delegacion
de personal son efectivos.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL
Tabla N° 10 Existencia de criterios solidos basados en el prestigio, confianza y

credibilidad de los procesos realizados dentro de la delegacion de personal

Categorias Frecuencia  Porcentaje

Si 3 21,4
No 8 57,1
No se 3 21,4
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

21,4% 21,4%

u Si
MNo

i No se

57,1%

Anélisis: Una vez tabulados y organizados los datos arrojados por la encuesta se
observa que un 57.1% de los encuestados opinan que no hay existencia de criterios
solidos basados en el prestigio, confianza y credibilidad de los procesos realizados
dentro de la delegacion de personal, mientras que un 21.4% afirma que no saben si
existen tales criterios 0 no a diferencia de un 21.4% de los encuestados quienes
opinan de forma afirmativa sobre la existencia de criterios solidos que den indicios de

prestigio, confianza y credibilidad en los procesos realizados en la delegacion de
personal.



ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 11. Como es el manejo de los procesos ejecutados dentro de
delegacién de personal

Categorias Frecuencia Porcentaje
Optimo 0 0
Satisfactorio 2 14,3
Eficiente 8 57,1
Deficiente 4 28,6
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

0,0%

14,3%

& Optimo
i Satisfactorio
i Eficiente

u Deficiente
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la

Analisis: Tal como se observa en la grafica anterior se puede constatar que el 57.1%

de los encuestados opinan que el manejo de los procesos ejecutados dentro de

la

delegacion de personal es eficiente, a diferencia de un 28.6% que indica en sus
opiniones que el mismo es deficiente, mientras que el restante 14.3% opina que el
manejo de los procesos llevados a cabo dentro de la delegacion de personal son

considerados satisfactorios, de lo que se infiere que se les da una respuesta aceptab

le

a los procesos llevados a cabo dentro de la delegacién por considerarlos eficientes en

Su manejo y ejecucion.
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Tabla N° 12 Frecuencia con que se modifican o actualizan los procesos de las
actividades y servicios que presta la delegacion de personal a la universidad de

oriente

Categorias Frecuencia Porcentaje
Mensual 0 0
Trimestral 0 0
Semestral 2 14,3
Anual 12 85,7
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

0,0%

14,3%

i Mensual
M Trimestral
i Semestral

M Anual

Anélisis: Tomando como referencia los datos obtenidos de la aplicacién de la
encuesta se tiene que la mayoria de los encuestados quienes abarcan un 85.7% opinan
que la frecuencia con que se modifican los procesos y actividades realizadas dentro
de la delegacion es anual, mientras que un 14.3% opina que esto se realiza
semestralmente, de los cual se infiere que los cambios se experimentan por lo menos

una vez al afio dentro de la delegacion de personal en relacion a los procesos
actividades ejecutadas en la misma.

y
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 13 Capacidad para absorcion de conocimientos y transmision de los
mismos dentro de la delegacion de personal

Categorias Frecuencia Porcentaje
Bastante 2 14,3
Mucha 1 7,1
Poca 7 50,0
Ninguna 4 28,6
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

14,3%

28,6%
7,1%

u Bastante
i Mucha

i Poca

uNinguna

50,0%

Analisis: Considerando los datos obtenidos de la aplicacion de la encuesta se tiene
que un 50% de la totalidad de los encuestados consideran que la capacidad de
absorcion de conocimientos y transmision de los mismos es poca, mientras que un
28.6% opina al respecto que esta capacidad para adquirir y trasmitir conocimientos es
ninguna, a diferencia de un 14.3% que opina que la antes mencionada capacidad es
bastante y un 7.1% opina que se considera mucha la capacidad para aprender cosas
nuevas y ensefiarselas a otros que laboren en la misma dependencia.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 14 Coémo es el ambiente de trabajo dentro de la delegacion de personal

y este de alguna forma permite el mejor desempefio de las funciones e
interrelacion entre empleados y clientes

Categorias Frecuencia Porcentaje
Comodo 0 0
Agradable 3 21,4
Incomodo 6 42,9
Desagradable 5 35,7
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

0,0%

u Comodo
M Agradable
i Incomodo

i Desagradable

Anélisis: luego de tabular y analizar los datos arrojados por la encuesta se tiene que el
ambiente de trabajo dentro de la delegacion se considera como incomodo tal como lo
indica un 42.9% de los encuestados, mientras que un 35.7% opinan que este ambiente
es desagradable, a diferencia de un 21.4% de los encuestados quienes opinan que el
ambiente de trabajo es agradable. De lo que se deduce que el ambiente laboral no es

el adecuado para realizar de forma Optima las actividades dentro de la delegacion de
personal.
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ENCUESTA AL PERSONAL DE LA DELAGACION DE PERSONAL

Tabla N° 15 Existencia de indicadores que permitan identificar la presencia de

Profesionalismo y sentido de compromiso del personal que labora en la
delegacion de personal

Categorias Frecuencia Porcentaje
Si 3 21,4
No 9 64,3
No se 2 14,3
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

21,4%

u Si
MNo

i No se

64,3%

Analisis: considerando los resultados obtenidos de la aplicacion de la encuesta se
tiene que el 64.3% de los encuestados opinan que no existen indicadores que
permitan identificar el profesionalismo y sentido de compromiso por parte del
personal que labora en la delegacion de personal, en contraposicién se tiene que un
21.4% afirma que si existen estos indicadores y que han sido utilizados para tal fin,
mientras que 14.3% no sabe a ciencia cierta si existen 0 no este tipo de indicadores
capaces de medir el profesionalismo asi como el sentido de pertenencia.
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Tabla N° 16 Cuenta la de delegacion de personal con estrategias que busquen
promover y apoyar la superacion personal de los empleados tanto en el aspecto

académico como el personal

Categorias Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0

Casi siempre 0 0
Algunas veces 3 21,4
Nunca 11 78,6
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

0,0%

i Siempre
u Casi siempre
H Algunas veces

u Nunca

Analisis: tal como se muestra en la grafica anterior se tiene que el 78.6% de los
encuestados son de la opinién de que en la delegacion de personal nunca se ha
contado con estrategias que busquen promover y apoyar la superacion personal de los
empleados tanto en el aspecto académico como el personal, mientras que un 21.4%

opina que algunas veces estan en presencia de estrategias para promover y apoyar
superacion personal de los empleados.

la
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Tabla N° 17 Otorgamiento por parte de la delegacibn de personal
reconocimientos y promueve a los empleados por el excelente desempefio en sus
funciones

Categorias Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0

Casi siempre 1 7,1
Algunas veces 2 14,3
Nunca 11 78,6
Total 14 100,0

Fuente. Encuesta aplicada a los empleados de la delegacion de personal de la udo Anzoategui
Mayo 2012

0,0% 7,1%

i Siempre
u Casi siempre
i Algunas veces

& Nunca

Analisis: una vez tabulado los datos obtenidos de la aplicacién de la encuesta se tiene
como resultado que un 78.6% de los encuestados estos opinan que nunca se les han
otorgado reconocimientos o han sido promovidos dentro de la delegacion de personal,
asi mismo se tiene que un 14.3% afirma que esto se ha realizado pero con poca
frecuencia por lo que ocurre algunas veces, a diferencia de un 7.1% que opino al
respecto que se lleva a cabo estas actividades casi siempre.
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DISCUSION DE RESULTADOS

Entre los multiples elementos que permiten establecer la condicion actual de la
delegacion de personal de la Universidad de Oriente Nucleo de Anzoategui, se tiene
que en los actuales momentos la misma no cuenta con una mision y vision definidas y
establecidas con la formalidad que se requiere, esto lo confirman un 35.7% de los
encuestados, razon por la cual muchos de los objetivos no se alcanzan
satisfactoriamente por no existir una compaginacion o unificacion entre los objetivos

propios de la delegacion y los del personal que labora en ella.

En referencia a los niveles de calidad del servicio prestado por la delegacién de
personal se tiene que la misma ha sido calificada como satisfactorio tal como lo
expone y fundamenta un 35,7% de los consultados, mas no ha llegado a ser optimo
por la cantidad de inconvenientes asociados a los tiempos de respuesta, la falta de
soluciones integrales y oportunas a las solicitudes realizadas, asi como también al
poca satisfaccion de las necesidades y exigencias del personal. Todo esto aunado a
gue no cuentan con lineamientos establecidos que incentiven y fomenten el trabajo en

equipo.

Los criterios basados en el prestigio, confianza y credibilidad de los procesos
realizados dentro de la delegacion de personal muestran una tendencia negativa en
funcién de un 57,1% de los encuestados quienes lo corroboran, debido a que cada dia
se va perdiendo mas la confianza y credibilidad en las gestiones y procesos que se
llevan a cabo dentro de la delegacion, todo esto basado en el criterio u opinion de

aquellos encuestados.

Asi mismo se tiene que un 85.7% opina que anualmente se modifican o
actualizan los procesos de las actividades y servicios que presta la delegacion de

personal a la Universidad De Oriente. También se destaca que la capacidad de
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absorcion de conocimientos y transmision de los mismos dentro de la delegacion de

personal, es baja 0 poca con una tendencia a ninguna.

En cuanto al ambiente de trabajo que existe dentro de la Delegacion De
Personal se tiene que un 42.9% opina la respecto que es incbmodo lo que no permite
el mejor desempefio de las funciones e interrelacion entre empleados, ademas no
existen indicadores que permitan identificar la presencia de Profesionalismo y sentido
de compromiso del personal que labora en la Delegacion De Personal, por esta razén

la medicion muchas veces es incorrecta.

Dentro de los aspectos negativos existentes en la Delegacion De Personal se
tiene que un 78.6% expresa que no cuenta con estrategias que busquen promover y
apoyar la superacién personal de los empleados tanto en el aspecto académico como
el personal. Ademas de ello no otorga la delegacion de personal reconocimientos y

promueve a los empleados por el excelente desempefio en sus funciones.
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4.2 Caracterizacion Del Objeto De Estudio
4.2.1 Objeto De Estudio

Historia, Vision, Mision, objetivos y estructura organizativa de la
Universidad de Oriente Nucleo Anzoategui. La investigacion se desarrollara

especificamente la Universidad de Oriente Nucleo Anzoategui.
4.2.2 Resefia Histérica De La Universidad De Oriente

La Universidad de Oriente fue creada el 21 de noviembre de 1958, mediante
el Decreto Ley No. 459 publicado en la gaceta oficial de la Republica de Venezuela
N° 25.831 por la junta de Gobierno presidida por el Dr. Edgar Sanabria, siendo
Ministro de Educacién el Dr. Rafael Pizani, bajo la conduccion de su Rector
fundador Dr. Luis Manuel Pefalver. Comenz¢é a funcionar el 12 de febrero de 1959,
el que sefialo el nacimiento de la Universidad de Oriente y, un afio después, 113
estudiantes y una docena de profesores, en una vieja casona del sector Caiguire de
Cumand, marcan el camino de la fructifera actividad académica de esta casa

universitaria.

Es una de las universidades mas importantes de Venezuelay la principal
institucion universitaria y auténoma dedicada a la docencia e investigacion del
noreste del pais, especialmente en Ciencia y Tecnologia. La sede principal del
Instituto esta situada en la ciudad de Cumana, Estado Sucre y cuenta con nucleos en

los estados: Anzoategui, Nueva Esparta, Sucre, Monagas y Bolivar.

En su concepcion la Universidad de Oriente se define como un sistema de
educacion Superior al servicio de la region con objetivos comunes a las demas

universidades venezolanas y del mundo.


http://es.wikipedia.org/wiki/Venezuela
http://es.wikipedia.org/wiki/Cuman%C3%A1
http://es.wikipedia.org/wiki/Estado_Sucre
http://es.wikipedia.org/wiki/Anzo%C3%A1tegui
http://es.wikipedia.org/wiki/Nueva_Esparta
http://es.wikipedia.org/wiki/Estado_Sucre
http://es.wikipedia.org/wiki/Monagas
http://es.wikipedia.org/wiki/Bol%C3%ADvar
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No obstante, es Unica en su género, experimental y autbnoma, innovadora en
la creacion de la unidad profesional de Cursos Bésicos, la departamentalizacion, los
lapsos semestrales, el sistema de unidades de créditos, los cursos intensivos,
desarrollando investigacion cientifica, docencia y extension en todos los aspectos del

conocimiento, que contempla sus programas educativos de pre y postgrado.

La investigacion se desarrollara especificamente en cada departamento de

estudio administrativo de la Universidad de Oriente Nucleo Anzoategui,
4.2.3 Vision De La Universidad De Oriente

“La vision de una Organizacion disefia y orienta el futuro de la misma, es el
estado deseado, al que se aspira llegar. El tal sentido la visién de la Universidad de
Oriente es: Afianzarse como una organizacion cientifico-educativa de prestigio, que
se destaque en la formacion de recursos humano altamente calificados en lo
cientifico, tecnoldgico y sociocultural; que responda a las demandas del entono, asi
como a las existencias de cambio e innovacion tecnoldgica necesarios para el

desarrollo autdnomo y sostenido de la region y del pais”.
4.2.4 Mision De La Universidad De Oriente

La vision de una Organizacion disefia y orienta el futuro de la misma, es el estado
deseado, al que se aspira llegar. El tal sentido la vision de la Universidad de Oriente
es: La Delegacion de Planificacion del Nucleo de Anzoategui, de la Universidad de
Oriente tiene como finalidad coordinar y dirigir la formulacion, consolidacion,
seguimiento y evaluacion de las politicas estratégicas y planes de desarrollo, que
emanen del Decanato, la Direccion de Planificacion, el Consejo Universitario y/o la
Oficina de Planificacién Universitaria (OPSU), las cuales orientan al nicleo en su
funcién rectora en las areas de docencia, investigacion, extensién y fomento, a través
de la captura de informacion de las variables académico-administrativas del mismo;

formulacidn, coordinacion y ejecucion de los planes operativos, adiestramiento en
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técnicas de planificacion y evaluacion institucional para el personal, en distintos
niveles de la organizacién y asesorias para las autoridades del consejo de Nucleo,
Direcciones de Escuelas, Departamentos Académicos Yy Dependencias

Administrativas en materia de planificacion y de evaluacion institucional.
4.2.5 Objetivos De La Universidad De Oriente

v" Institucionalizar la cultura de la planificacion en el Ndcleo como premisa para
el cumplimiento eficaz de los objetivos académicos y de los procesos

administrativos.

v Impulsar los cambios que son necesarios para llevar adelante el Proceso de

Transformacién Universitaria referentes a Nucleo.

v' Asesorar a las autoridades del Nucleo en la formulacion y definicion de

politicas, estrategias y planes institucionales.

v Impulsar acciones que orienten la formulacion de planes de desarrollo

estratégicos Institucional.

v Dirigir e integrar los procesos de planificacion, presupuesto y evaluacién de

manera que permita optimizar los recursos humanos, financieros y materiales.
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4.3 Diagnosticar La Situacion Actual De La Delegacion De Personal De La
Universidad De Oriente Nucleo De Anzoategui

La realizacién de la investigacion busca establecer de forma puntual la
situacion actual por la que atraviesa la delegacion de personal de la Universidad De
Oriente Ndcleo de Anzoategui tomando como referencia diferentes aspectos que
componen su comportamiento y gestion, basada en el tema objeto de estudio donde se
destaca la existencia de elementos que indican la urgente necesidad de un solidez
financiera ya que hasta ahora solo dependen del presupuesto asignado y no existe la
posibilidad de hacer un nuevo ingreso hasta culminado el periodo establecido, que

por lo general es un afio.

Entendiendo que siempre surgen nuevas necesidades que requieren se les haga
frente de una u otra manera. Ademas es requerida la asignacion de recursos
suficientes y asi favorecer el crecimiento econémico de la delegacion, ademas
fomentar la posibilidad de obtener créditos o recursos extra para llevar a cabo las

labores de manera 6ptima dentro de la delegacion.

Para el logro del mismo fue necesario plantearse los siguientes objetivos
especificos como soporte del antes mencionado; Definir la mision, vision, y objetivos
gerenciales de la Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De
Anzoategui. Identificar las perspectivas financiera, cliente, procesos internos y de
conocimiento y aprendizaje existentes en la Delegacién de Personal de la Universidad
de Oriente Nucleo De Anzoategui. Elaborar el cuadro integral de mando basado en el
sistema de indicadores balanceados que definan estratégica y gerencialmente a la
Delegacion de Personal de la Universidad de Oriente Nucleo De Anzoategui.
Establecer la relacion causa — efecto de los objetivos estratégico y las distintas
perspectivas existentes dentro de la Delegacion de Personal de la Universidad de
Oriente Nucleo De Anzoategui.
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La investigacion se amolda al modelo cuantitativo porque se pretende mostrar a
través de cifras reales la condicion actual de la delegacion de personal de la
universidad de oriente, ademas se tienen la intencion de establecer una relacién
directa en los datos obtenidos y las perspectivas financieras, clientes, procesos

internos y clima organizacional presentes dentro de la antes mencionada delegacion.

Ademaés se da un soporte estadistico donde se presentan los resultados de la
informacion relacionada con las variables en estudio, referida a la situacion actual en
la cual se encuentran la delegacion de personal de la Universidad de Oriente Nucleo
de Anzoategui, considerando para su evaluacion factores criticos de éxito,
indicadores, inductores y objetivos estratégicos, asi como también fue necesario la
aplicacion de una encuesta que proporciond la mayoria de la informacion tabulada,
analizada y que permitid la emision de un resultado basado en los criterios de los

investigadores.

Entre los multiples elementos que permiten establecer la condicion actual de la
delegacion de personal de la Universidad de Oriente Nlcleo de Anzoategui, se tiene
que en los actuales momentos la misma no cuenta con una mision y vision definidas y
establecidas con la formalidad que se requiere, esto lo confirman un 35.7% de los
encuestados, razén por la cual muchos de los objetivos no se alcanzan
satisfactoriamente por no existir una compaginacién o unificacién entre los objetivos

propios de la delegacion y los del personal que labora en ella.

En referencia a los niveles de calidad del servicio prestado por la delegacion de
personal se tiene que la misma ha sido calificada como satisfactorio tal como lo
expone y fundamenta un 35,7% de los consultados, mas no ha llegado a ser optimo
por la cantidad de inconvenientes asociados a los tiempos de respuesta, la falta de
soluciones integrales y oportunas a las solicitudes realizadas, asi como también al

poca satisfaccion de las necesidades y exigencias del personal. Todo esto aunado a
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que no cuentan con lineamientos establecidos que incentiven y fomenten el trabajo en

equipo.

Los criterios basados en el prestigio, confianza y credibilidad de los procesos
realizados dentro de la delegacion de personal muestran una tendencia negativa en
funcion de un 57,1% de los encuestados quienes lo corroboran, debido a que cada dia
se va perdiendo mas la confianza y credibilidad en las gestiones y procesos que se
llevan a cabo dentro de la delegacion, todo esto basado en el criterio u opinién de

aquellos encuestados.

Asi mismo se tiene que un 85.7% opina que anualmente se modifican o
actualizan los procesos de las actividades y servicios que presta la delegacion de
personal a la Universidad De Oriente. También se destaca que la capacidad de
absorcion de conocimientos y transmision de los mismos dentro de la delegacion de

personal, es baja 0 poca con una tendencia a ninguna.

En cuanto al ambiente de trabajo que existe dentro de la Delegacion De
Personal se tiene que un 42.9% opina la respecto que es incomodo lo que no permite
el mejor desempefio de las funciones e interrelacion entre empleados, ademas no
existen indicadores que permitan identificar la presencia de Profesionalismo y sentido
de compromiso del personal que labora en la Delegacion De Personal, por esta razén

la medicion muchas veces es incorrecta.

Dentro de los aspectos negativos existentes en la Delegacion De Personal se
tiene que un 78.6% expresa que no cuenta con estrategias que busquen promover y
apoyar la superacion personal de los empleados tanto en el aspecto académico como
el personal. Ademas de ello no otorga la delegacion de personal reconocimientos y

promueve a los empleados por el excelente desempefio en sus funciones.
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4.4 Definir La Mision, Vision, Y Objetivos Gerenciales De La Delegacion De
Personal De La Universidad De Oriente Nucleo De Anzoategui

Mision Propuesta para la Delegacion de Personal

Ser una dependencia adscrita a la Coordinacion Administrativa, encargada de
velar por la aplicacion e implementacion de politicas, normas y procedimientos
vinculados con el capital humano y bajo un enfoque econdmico — financiero — social
dar respuesta a las necesidades laborales y demas problemas administrativos de todos
los trabajadores del Nucleo; poder ubicar, organizar y planificar al personal docente,
administrativo y obrero de acuerdo a su perfil profesional y atender los problemas que
presenten. Dentro de sus principales funciones busca optimizar los administrar los
procesos de reclutamiento, seleccion, evaluacion, reclasificacion, capacitacion,
promocion, sistemas de informacion y calidad de vida del recurso humano. Asi como
también agilizar y gestionar de la manera mas correcta posible las reclamaciones y los
recursos financieros de los trabajadores del Nucleo de Anzoategui de la Universidad
de Oriente. Con respecto al propdsito de la existencia de la Delegacion Personal, es
cumplir y hacer cumplir las politicas de personal, velar por que se satisfagan las
necesidades del personal, motivarlo e incentivarlo, atender adecuadamente los
tramites administrativos, en una palabra, administrar el recurso humano de forma
integral, con el proposito de cumplir los objetivos propuestos en la Universidad de

Oriente Nucleo de Anzoategui,
Vision Propuesta para la Delegacion de Personal

Lograr la excelencia en los procedimientos administrativos y tacticos, que
estos procedimientos estén completamente automatizados, con un completo sentido
de pertenencia y que a esta Delegacion se le dé la importancia que merece, todo esto
con la finalidad de brindar un servicio de calidad. Con respecto a como ven el futuro

de la Delegacion, lo imaginan prometedor: “siempre y cuando no se sigan rompiendo
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las reglas, no se valora el trabajo que se realiza y no se revisan las politicas de ingreso
de personal esta orientada a la excelencia, con un personal presto al cambio y capaz
de brindar una respuesta rapida a los usuarios. Ademas busca la prestacion de un

servicio de calidad y excelencia, basado en el respeto por el usuario.

Estructura Organizativa General Universidad de Oriente (organigrama)
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4.5 ldentificar Las Perspectivas Financiera, Cliente, Procesos Internos Y De
Conocimiento Y Aprendizaje Existentes En La Delegacion De Personal De La

Universidad De Oriente Nucleo De Anzoategui
Perspectiva Financiera

Dentro de la perspectiva financiera se busca establecer la relacion que
involucra todo lo relativo a la estabilidad financiera y la manera de satisfacer las
necesidades financieras de la delegacion de personal de la universidad de oriente
nicleo Anzoategui para su correcto desenvolvimiento; dentro de los principales

elementos que conforman esta perspectiva se han definido los siguientes:
Perspectiva Clientes:

Comprende todo lo referente a las necesidades y satisfaccion del cliente que
pueda proporcionar en manera consecutiva la empresa. Para el positivo desarrollo de
esta perspectiva resulta indispensable el plantearse las siguientes interrogantes ; Como
ven los usuarios a la delegacion de personal? ¢Qué significa la delegacién de personal

para ellos?
Perspectiva procesos internos

Involucra lo referente a los controles de procesos. Para el desarrollo de esta
perspectiva se toman en cuenta las siguientes preguntas ;Como podemos controlar
los procesos llevados a cabo dentro de la delegacién de personal para ofrecer valor a

nuestros usuarios? ¢En qué podemos superarnos para satisfacer sus necesidades?
Perspectiva clima organizacional

Dentro de esta perspectiva se involucra y relaciona todo lo referente a las
habilidades, la disposicion de los empleados y la capacidad de aprendizaje

corporativa que puedan estar presentes dentro de la empresa. Para el correcto
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desarrollo de dicha perspectiva resulta necesario plantearse las siguientes

interrogantes ¢en qué manera puede la delegacion de personal obtener el éxito y como

deberiamos aprender y comunicarnos mejor?

Factores Criticos Del Exito Corporativo

Perspectiva Financiera

Perspectiva Cliente

Optimizacion de los recursos
disponibles

Conocimiento sobre la mision y visién
de la delegacion de personal

Soluciones integrales y oportunas

Nivel de satisfaccion de las necesidades
y exigencias del personal

Tiempos de respuesta en los procesos y
solicitudes

Prestigio, confianza, credibilidad en los
procesos.

Perspectiva procesos Internos

Perspectiva del clima organizacional

Manejo de procesos ejecutados en la
delegacion

Modificacion y actualizacién de
procesos

Integracion del personal en la busqueda
de la excelencia

Realizacion de gestiones previamente
definidas basadas en lineamientos y
planes de accién

Capacidad para adquirir y transmitir
conocimientos

Excelente ambiente de trabajo
Profesionalismo y sentido de
pertenencia

Estrategias para promover y apoyar la
superacion personal

Reconocimiento y promocion de los
empleados

Fuente: Las Autoras (2012)
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Objetivos Estratégicos
Perspectiva financiera:
- Optimizar los recursos disponibles

Perspectiva cliente:

Redefinir la mision y vision de la delegacién de personal

Incrementar el nivel de satisfaccion

Mejorar y resolver las exigencias realizadas

Ofrecer soluciones integrales

Perspectiva Procesos Internos

Fomentar el trabajo en equipo

Mejorar los tiempos de respuesta de las solicitudes realizadas

Integrar a las personas en busca de la excelencia en procesos

Establecer lineamientos definidos para la ejecucion de gestiones
Perspectiva clima organizacional

- Promover, apoyar y financiar la superacion personal ya académica de los

empleados

- Incrementar el nivel de profesionalismo y sentido de compromiso de los

empleados

- Aumentar la frecuencia de los reconocimientos y promocion de los empleados
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- Proveer un ambiente de trabajo agradable

- Otorgar reconocimientos y promover a los empleados por el excelente

desempefio de las funciones
Perspectiva financiera:
F1 Optimizar los recursos disponibles

El indicador de esta perspectiva viene definido por el hecho de poder optimizar
los recursos disponibles través de un control equilibrado de los ingresos y gastos
manejados en esta delegacion que son asignados por el presupuesto

El inductor esta definido en cuanto a la posibilidad de optimizar los recursos

disponibles en un 10 % en los proximos 6 meses.

Para el logro de esta meta se ha planteado realizar una relacion detallada de los

gastos y disminuirlos
Perspectiva Cliente:
C1 Redefinir la mision y visién de la delegacion de personal

Una mision y vision bien definida permite orientar a los empleados hacia el
logro de los objetivos tratando asi de nivelar los objetivos personales con los de la
delegacion y manteniendo un justo equilibrio de prioridad e importancia en el
cumplimiento y alcance de ambos, por esta razon es necesario que exista una misién
y vision de la delegacion de personal y que la misma se haga publica y del
conocimiento de todos los que laboran en esta dependencia.

El indicador asociado al cumplimiento de este objetivo esta determinado por la
redaccion de la misién y la vision de la delegacion de personal, a través de elementos

innovadores, confiables y perdurables en el tiempo



116

El inductor esta designado por aumentar el sentido de pertenencia de los
empleados en un 70% al poder nivelar sus objetivos propios conjuntamente con los
objetivos que persigue la delegacion de personal. También se sugiere la publicacién
en un lugar visible de la delegacidn el texto que indica y define la mision y la vision

de la misma.
C2 Incrementar el nivel de satisfaccion

Uno de los principales indicadores que permiten medir si el servicio prestado
por la delegacion de personal se estd prestando satisfactoriamente es la opinién de los
usuarios, es decir, docentes, personal administrativo y personal obrero, este con sus
exigencias sabe lo que quiere de manera defina y nos obliga a ofrecer lo que este
solicita haciendo asi que la excelencia en los servicios ofrecidos cumplan los

requerimientos solicitados.

El indicador que permite cuantificar este objetivo se encuentra determinado por
el establecimiento de escalas de cumplimiento en los procesos llevados a cabo dentro
de la delegacion tratando de aumentar el nivel de satisfaccion a través de respuestas

satisfactorias

El inductor indica en efecto el incremento del nivel de satisfaccién en un 50%

considerando para ello la siguiente ecuacion

% nivel de satisfaccion = N° de Solicitudes procesadas y resueltas

N° de solicitudes realizadas

C3 Mejorar y resolver las exigencias realizadas

Debido a la naturaleza de la delegacion de personal esta tiene entre sus

principales funciones atender las exigencias relacionadas con la prestacion del
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servicio de los docentes, personal administrativo y personal obrero que labora en la
universidad de oriente, por esta razén el volumen de quejas, reclamos, solicitudes o
consultas efectuadas ante esta dependencia se incrementan con el pasar del tiempo,
pero no en la misma proporcion el personal que las gestione asi como los recursos
tecnoldgicos necesarios para este proceso. Por lo tanto es indispensable que esos
factores sean proporcionales a la cantidad de actividades y acciones realizada en la

misma.

El indicador asociado a este objetivo estratégico esta definido por la mejor
distribucion de las funciones de los empleados que pertenecen a esta delegacién para
organizar de manera coordinada todas las actividades a ejecutarse, y asi poder

mejorar y resolver todas las exigencias presentadas ante esta.

El inductor que define este proceso viene dado por la redistribuciéon de las
funciones tomando en consideracion el nivel y grado de prioridad asi como la
antiguedad de las exigencias realizadas, todo esto debe efectuarse en un periodo no

mayor a 6 meses con la intencion de incrementar la eficiencia y eficacia en un 33%
C4 Ofrecer soluciones integrales

El aumento del prestigio, la confianza y la credibilidad en los procesos
realizados dentro de la delegacion por parte de los usuarios determina de manera
directa el funcionamiento de la misma asi como su aceptacion ante terceros de la
buena gestion realizada por esta, es alli donde resulta importante que las soluciones
sean integrales, es decir, se resuelvan de forma definitiva y desde diferentes dpticas,

para que no quede lugar a dudas o inconformidades futuras.

El indicador que determina este objetivo lo define el hecho de afianzar valores
tales como prestigio, confianza y credibilidad por parte de los usuarios en relacién a
las solitudes realizadas, dado que la solucidn ha sido ejecutada en el tiempo previsto y

con resultados satisfactorios.
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El inductor lo determina el aumento del prestigio, confianza y credibilidad de
las actividades y labores realizadas en la delegacion en un 25%

Perspectiva procesos internos
P11 Fomentar el trabajo en equipo

El trabajo en equipo es una de las herramientas mas valiosas con las que cuenta
la delegacién de personal a la hora de concentrar esfuerzos y aportar soluciones
aplicables en el corto plazo, por esta razon el fomentar el trabajo en equipo representa
una condicion favorable para la integracion armoénica de los empleados de la
delegacion en miras de ofrecer un mejor servicio basado en elevados niveles de

calidad y obtencion de la excelencia en servicios prestados.

El indicador que permite medir este objetivo se describe basado en la calidad de
los trabajos que son realizados de forma individual y la calidad de los trabajos

realizados en equipo.

El inductor viene dado por la implementacion del trabajo en equipo para

incrementar la calidad de los procesos en un 45%
P12 Mejorar los tiempos de respuesta de las solicitudes realizadas

Al efectuar una solicitud el usuario quiere que se le dé una respuesta rapida y
efectiva, esto se logra procesando de manera ordenada y cronoldgica las solitudes,
para ello se requiere contar con equipo tanto humano como tecnoldgico capaz de
ejecutar estas labores en el menor tiempo posible respetando los procedimientos
establecidos sin sacrificar calidad en el desarrollo de los mismos, la mejora en los
tiempos de respuesta es una de las principales carencias que aquejan en la actualidad
a la dependencia ya que existen muchos retrasos en materia de respuestas oportunas a

las solicitudes realizadas.
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El indicador que permite medir este objetivo estd contemplado por la
optimizacion de los procedimientos asi como la capacitacion del personal para

mejorar los tiempos de respuesta

El inductor lo determina la disminucién de espera en los tiempos de respuesta
en un 30%

Tiempo de respuesta =  tiempo total utilizado

N° de solicitudes realizadas

P13 Integrar a las personas en busca de la excelencia en procesos

Todo proceso tiene consigo un factor humano asociado, por lo tanto mientras
mas alto es el nivel de calidad de la persona mayor serd el nivel de calidad del
proceso, este cumple con una relacién directa y proporcional entre la labor realizada y
quien realiza dicha labor. Por lo tanto cuando el empleado busca la excelencia esta se
vera reflejada en los procesos que este ejecute.

El indicador que permite medir cuantiosamente este objetivo lo representa el
nivel de competitividad que se puede generar entre los empleados para asi garantizar
siempre el hecho de ser proactivo y de alli el mejoramiento continuo que facilita la
integracion y por ende la obtencion de la excelencia.

El inductor que garantiza la consecucion de este objetivo se establece a través
de establecer niveles de competitividad y compensaciones por logros obtenidos en el

menor tiempo posible, buscando siempre el mejoramiento continuo.
P14 Establecer lineamientos definidos para la ejecucion de gestiones

El contar con un conjunto de lineamiento o0 guia a seguir basado en lineas de

accion permite incrementar una mejor gestion de los procesos en base a su ejecucion,
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es por ello que se debe generar lineamientos precisos para ejecutar la gestion de las
actividades asi como también cumplirlo de manera cabal y obligatoria.

El indicador de este objetivo esta representado por el grado de cumplimiento de

los lineamientos establecidos en la delegacion de personal

El inductor establece de forma puntual una evaluacion constante del
cumplimiento de los lineamientos en base a la reduccion de errores o fallas
presentadas en los procesos internos que no llevados a cabo dentro de la delegacion

de personal.
Perspectiva clima organizacional

CO1 Promover, apoyar y financiar la superacion personal y académica de los

empleados

El simple hecho de proporcionarles a los empleados la oportunidad de
incrementar su nivel académico o personal implica un significativo aporte de apoyo a
estos, el ofrecimiento de iniciar, continuar y culminar exitosamente estudios dentro de
la Universidad De Oriente con el respaldo y reconocimiento que esto involucra
incrementa la confianza y mejora el nivel en la prestacion de los servicios basado en

sus funciones.

El indicador que mide este objetivo esta dado por la celebracion de convenios
con los empleados para cursar estudios superiores en esta casa de estudio mejorando

asi su nivel académico y permitiéndoles formarse como profesionales.

El inductor estd definido por el ofrecer oportunidades y consideraciones para

culminar estudios superiores en la Universidad De Oriente
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CO2 Incrementar el nivel de profesionalismo y sentido de compromiso de los
empleados

Mientras mas elevado es el nivel de profesionalismo mayores seran los
resultados positivos obtenidos de la ejecucion de las actividades debido a que los
empleados tendran un elevado sentido del compromiso y podran llevar a cabo las
actividades con responsabilidad, rapidez, eficiencia y eficacia.

El indicador asociado a este objetivo es ofrecer cursos periddicos para capacitar
y preparar a los empleados en relacion a todos los procesos que se llevan a cabo
dentro de la delegacién de personal, especialmente aquellos que estan vinculados a
las solicitudes efectuadas por los docentes, personal administrativo y personal obrero.

Y también contratar personal calificado que dicte estos cursos en la propia empresa

El inductor esta representado por lograr que todo el personal esté preparado
para resolucion de eventualidades relacionadas con las actividades de solicitudes
efectuadas por los docentes, personal administrativo y personal docente.

CO3 Aumentar la frecuencia de los reconocimientos y promocion de los

empleados por el excelente desempefio de las funciones

Cuando se le reconoce al personal su esfuerzo y la excelencia en las funciones
entonces se establece una relacion duradera entre la prestacion de los servicios y la
satisfaccion de quienes los solicitan, por esta razon es importante reconocer aquello
empleados que por su excelente desempefio en las funciones que realizan agilizan las

solicitudes realizadas ante esta delegacion.

El indicador que permite cuantificar este objetivo es a través de ofrecer
reconocimientos a los empleado tomando como referencia la excelencia en el
desempefio, ademas dar reconocimiento publico de los méas destacados dentro de la

delegacion de personal.
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El inductor estd determinado por aumentar en 45% anual los reconocimientos y
promociones que se generan por la prestacion de servicios y ejecucion de funciones

bajo esquemas de excelencia en la calidad y cantidad
CO4 Proveer un ambiente de trabajo agradable

Un buen ambiente de trabajo es fundamental para el correcto desarrollo de las
actividades que se realizan dentro de la delegacion de personal. Todo esto debido a
que el ambiente de trabajo en su mayoria esta basado en un comportamiento y respeto

asi como aplicacién correcta de la cultura organizacional

El indicador que define esto objetivo esta dado por hacer y cumplir las normas
internas que regulan y controlan el correcto comportamiento de los empleados de la

delegacion.

El inductor de actuacion para este objetivo estd definido por la disminucion del
namero de conflictos entre el personal que labora en la delegacion de personal, en un

45% en los proximos 6 meses.
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4.6 Elaborar ElI Cuadro Integral De Mando Basado En EIl Sistema De
Indicadores Balanceados Que Definan Estratégica Y Gerencialmente A La

Delegacién De Personal De La Universidad De Oriente Nucleo De Anzoategui.

Segun Guerrero Gonzalez (2004) “El Cuadro de Mando es un sistema que
permite tener una panorémica global del estado de la compafiia en todo momento,
mediante el andlisis de la informacién proporcionada por los diferentes

departamentos”. (pag. 247)

A través de una serie de indicadores cuantificables, el Cuadro de Mando
permite saber hasta qué punto la empresa estd cumpliendo sus objetivos estratégicos
respecto a cuatro grandes areas: formacion y crecimiento, procesos internos, clientes

y finanzas.

La relacion entre estos cuatro planos es evidente: los dos primeros (que hacen
referencia directa a los empleados y a los procesos que éstos llevan a cabo) son los

que provocan buenos o malos resultados en los dos ultimos.

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su vision y
estrategia. Proporciona a los administradores una mirada abarcativa de las

prestaciones del negocio.

Es una herramienta de management que muestra continuamente cuando una
compafiia y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia.
También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e

iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

Segun el libro “The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action”,
Harvard Business School Press, Boston, 1996: “e/ BSC es una herramienta

revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a
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través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente
en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.(pag 127)

Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento para alinear iniciativas
individuales, organizacionales y trans departamentales e identifica procesos

enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

ElI CMI sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro (4) perspectivas, cada una

de las cuales debe responder a una pregunta determinada:

Del cliente (Customer) —,Como nos ven los clientes?
o Interna del Negocio (Internal Business) —En que debemos sobresalir?

e Innovacion y Aprendizaje (Innovation and Learning) —;Podemos continuar

mejorando y creando valor?
« Financiera (Financial) —Como nos vemos a los ojos de los accionistas?

El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que consiste

en.

Formular una estrategia consistente y transparente y comunicar la estrategia a

través de la organizacion
o Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas
« Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria
 Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas

e Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas
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EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO (CMIC)

Es un instrumento de gestion que va desde los principios mas generales a los
mas especificos y que se usan para hacer operativa la vision estratégica de una

empresa en todos los &mbitos de la misma.

Se basa en los factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion,
las metas y las acciones de mejoras ya comentadas. EI CMIC es un planteamiento
participativo que proporciona el marco adecuado para el desarrollo sistematico de la
vision corporativa, ya que hace cuantificable esta vision y la traduce sistematicamente

en acciones.
Misién Corporativa

Esta contiene la identidad de la empresa e indica su razon de existir. Las
preguntas relacionadas que seria necesario darles respuestas son; porque existe, por
quien y con qué objeto, cuales son sus metas finales y sus objetivos iniciales, que

necesidades basicas proporciona y quiénes son sus accionistas mas importantes.

Una misién formulada adecuadamente crea sentido de unidad en el
comportamiento de los empleados. Fortalece sus ideas comunes y mejora tanto la

atmasfera como la comunicacién dentro de la empresa.
Vision Corporativa

La vision corporativa incluye los suefios mas ambiciosos de la empresa,
proporciona la vision compartida de una situacion futura deseable y factible, asi como
del camino para alcanzarla. Indica que quiere conseguir la empresa, que es esencial
para alcanzar el éxito y que factores criticos de éxito la hacen Unica. Los estandares,
valores y principios son también parte de la visién corporativa. La visidn en constaste

con la misién, esta cefiida a un periodo de tiempo. Una vision que ha sido formulada
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de modo adecuado canaliza las ambiciones personales y la creatividad, establece el
clima adecuado para los cambios drésticos, fortalece la esperanza corporativa en el
futuro y de ese modo, libera la energia de las personas. Ambas, la vision y la mision
corporativa representan el espiritu de la empresa. Forma su ambicion corporativa

colectiva y tienen una enorme influencia entre los empleados y la empresa.
Factores criticos de éxito corporativo

Segun Rampersad (2004) Un factor critico de éxito es aquello en las
empresas han de superarse si quieren sobrevivir o bien aquel que es
de extrema importancia para el éxito corporativo. Estas cuestiones
estratégicas determinan las ventajas competitivas de una empresa.
Son aquellos factores en los que las empresas quieren ser diferentes a
los deméas y hacerse unicas en el mercado y que como tales son
entendidos como competencias esenciales (pag 27).

Los factores criticos de éxito estan también relacionados con las 4 perspectivas
referidas al cuadro de mando integral, las cuales forman parte de la vision
corporativa, estas perspectivas junto con los factores criticos de éxito son los

conceptos mas importantes del cuadro de mando.
Valores corporativos

La visidn corporativa se basa también en un conjunto de valores compartidos
que se usan para fortalecer las ideas comunes, el compromiso y la entrega de los

empleados y para influir positivamente en su comportamiento.

Estos valores esenciales determinan como debe actuar cada uno para llevar a
cabo la vision. Funcionan a modo de principios, guias que apoyan el comportamiento
de las personas en el trabajo. Articulan la forma en la que nos comportamos con los
demas, como vemos a nuestros clientes, empleados, accionistas, proveedores y a la

comunidad.
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Si los principios, normas y valores de los empleados se ajustan a los de la
empresa, entonces tanto su esfuerzo como implicacion son Optimos. Por tanto los
valores esenciales estan a menudo frecuentemente relacionados con la misién y vision

personal y la funcion principal de cada empleado
Objetivos Corporativos

Son los resultados que se pueden medir y que se pueden alcanzar. Describen
los resultados que se esperan se alcancen en un intervalo de tiempo a corto plazo para
poder llevar a cabo la vision a largo plazo. Estos objetivos se derivan directamente de

los factores criticos de éxito y generan hitos realistas.
Metas Corporativas.

Una meta es el objetivo cuantitativo de una medida de actuacion. Es el valor
al que aspira la empresa y cuya realizacion se puede controlar a través de las medidas

de actuacion, las metas indicaran los valores que se han de conseguir.
Acciones de mejoras corporativas

Las acciones de mejoras son estrategias que se llevan a cabo para poner en
marcha la vision, mision y los objetivos corporativos. Las acciones que proporcionan
la mayor contribucién a los factores criticos de éxito son las que se eligen para

implantarse.



128

Cuadro Integral de mando de la Perspectiva Financiera

Factores Criticos del Exito | Objetivos Estratégicos

Medidas de actuacion

Metas

Acciones de mejora

Optimizacién de los recursos

existentes en la delegacion Optimizar los recursos

disponibles

Optimizar los recursos disponibles

través de un control equilibrado de

los ingresos y gastos manejados en

esta delegacién que son asignados

por el presupuesto Optimizar

los recursos disponibles en un 10 %
en los proximos 6 meses.

Optimizar los recursos
disponibles en un 10 % en
los proximos 6 meses.

Realizar una relacion
detallada de los gastos
y disminuirlos

Fuente: Salgado — Guzman (2012)
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Cuadro Integral de mando de la Perspectiva Cliente

Facto res Criticos del
Exito

Objetivos
Estratégicos

Medidas de actuacion

Metas

Acciones de mejora

Conocimiento sobre la
mision y vision de la
delegacion de personal

Redefinir la mision y
vision de la delegacion
de personal

Redactar la misién y la vision de la
delegacion de personal, a través de
elementos innovadores, confiables y
perdurables en el tiempo

Aumentar el sentido de
pertenencia de los empleados
en un 70% al poder nivelar sus
objetivos propios
conjuntamente con los
objetivos que persigue la
delegacion de personal.

Publicar en un lugar
visible la mision y
vision de la delegacion
fomentando asi el
cumplimiento de las
mismas

Soluciones integrales y
oportunas

Ofrecer soluciones
integrales

Establecer escalas de cumplimiento
en los procesos llevados a cabo
dentro de la delegacion tratando de
aumentar el nivel de satisfaccion a
través de respuestas satisfactorias

Incremento del nivel de
satisfaccion en un 50%

Simplificar los
procesos tomando en
cuenta los recursos y el
tiempo disponible

Nivel de satisfaccion de
las necesidades y
exigencias del personal

Incrementar el nivel de
satisfaccion

Mejorar la distribucion de las
funciones de los empleados que
pertenecen a esta delegacion para
organizar de manera coordinada
todas las actividades a ejecutarse, y
asi poder mejorar y resolver todas las
exigencias presentadas ante esta.

redistribucion de las funciones
tomando en consideracion el
nivel y grado de prioridad asi
como la antigliedad de las
exigencias realizadas, todo
esto debe efectuarse en un
periodo no mayor a 6 meses
con la intencion de
incrementar la eficiencia y
eficacia en un 33%

Disefiar manuales con
las descripciones y
andlisis de cargos

destacando las
funciones en cada uno
de ellos

Tiempos de respuesta en
los procesos y solicitudes

Mejorar y resolver las
exigencias realizadas

Afianzar valores tales como
prestigio, confianza y credibilidad
por parte de los usuarios en relacion
a las solitudes realizadas, dado que la
solucion ha sido ejecutada en el
tiempo previsto y con resultados
satisfactorios.

aumento del prestigio,
confianza y credibilidad de las
actividades y labores
realizadas en la delegacién en
un 25%

Brindar charlas de
motivacion a los
empleados resaltando
los valores tales como
prestigio, confianza y
credibilidad

Fuente: Salgado — Guzman (2012)
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Cuadro Integral de mando de la Perspectiva Procesos Internos

Factores Criticos del Exito

Objetivos Estratégicos

Medidas de actuacion

Metas

Acciones de mejora

Manejo de procesos
ejecutados en la delegacion

Fomentar el trabajo en
equipo

Describir la calidad de los
trabajos que son realizados
de forma individual y la
calidad de los trabajos
realizados en equipo.

Incrementar la calidad de los
procesos en un 45%

Analizar los diversos
procesos que se ejecutan
dentro de la delegacién
creando equipos de
trabajo para la realizacion
de los mismos

Modificacién y actualizaciéon
de procesos

Mejorar los tiempos de
respuesta de las solicitudes
realizadas

Optimizar los
procedimientos asi como la
capacitacion del personal
para mejorar los tiempos de
respuesta

disminucién de espera en los
tiempos de respuesta en un
30%

Realizar un estudio de los
tiempos utilizados en los
diferentes estados de un
proceso para determinar
donde pueden ser
mejorados

Integracion del personal en la
buasqueda de la excelencia

Integrar a las personas en
busca de la excelencia en
procesos

Elevar el nivel de
competitividad que se
puede generar entre los
empleados para asi
garantizar siempre el hecho
de ser proactivo y de alli el
mejoramiento continuo que
facilita la integracion y por
ende la obtencién de la
excelencia

Establecer niveles de
competitividad y
compensaciones por logros
obtenidos de un 25% en el
menor tiempo posible,
buscando siempre el
mejoramiento continuo

Dictar una charla a los
empleados donde se
destaque la importancia
de la excelencia en
calidad de procesos

Realizacién de gestiones
previamente definidas
basadas en lineamientos y
planes de accion

Establecer lineamientos
definidos para la ejecucion
de gestiones

Aumentar grado de
cumplimiento de los
lineamientos establecidos
en la delegacion de
personal

Evaluacion constante del
cumplimiento de los
lineamientos en base a la
reduccion de errores o fallas
presentadas en un 15% en los
procesos internos que no
llevados a cabo dentro de la
delegacion de personal.

Informar de manera
constante cuales son los
lineamientos que se deben
cumplir dentro de la
delegacion para mejorar
la gestion

Fuente: Salgado — Guzman (2012)
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Cuadro Integral de mando de la Perspectiva Clima Organizacional

Factores Criticos del
Exito

Objetivos Estratégicos

Medidas de actuacion

Metas

Acciones de mejora

Capacidad para adquirir y
transmitir conocimientos

Promover, apoyar y
financiar la superacion
personal ya académica de
los empleados

Celebrar de convenios con los
empleados para cursar estudios
superiores en esta casa de estudio
mejorando asi su nivel académico
y permitiéndoles formarse como
profesionales

Ofrecer oportunidades y
consideraciones para
culminar estudios
superiores con un 10% en
la universidad de oriente

Efectuar convenios con
los empleados para
ingresar a esta casa de
estudio y continuar
estudios de educacion
superior

Profesionalismo y sentido
de pertenencia

Incrementar el nivel de
profesionalismo y sentido
de compromiso de los
empleados

Ofrecer cursos periddicos para
capacitar y preparar a los
empleados en relacion a todos los
procesos que se llevan a cabo
dentro de la delegacion de
personal, y también contratar
personal calificado que dicte estos
cursos en la propia empresa

Lograr que todo el personal
esté preparado para
resolucion de
eventualidades relacionadas
con las actividades de
solicitudes efectuadas por
los docentes, personal
administrativo y personal
docente en un 25%

Dictar cursos de
mejoramiento continuo,
con el apoyo de
fundaudo y otras
academias para
incrementar la
preparacion del personal
que laboraen la
delegacion

Reconocimiento de las
labores realizadas en la
delegacion de personal
bajo estandares de
excelencia

Aumentar la frecuencia de
los reconocimientos y
promocién de los
empleados por el
excelente desempefio de
las funciones

Ofrecer reconocimientos a los
empleados tomando como
referencia la excelencia en el
desempefio, ademas dar
reconocimiento publico de los
mas destacados dentro de la
delegacion de personal.

Aumentar en 45% anual los
reconocimientos y
promociones que se
generan por la prestacion
de servicios y ejecucion de
funciones bajo esquemas de
excelencia en la calidad y
cantidad

Establecer la medida de
empleado del mesy
darle reconocimiento
publico por la labor
realizada

Excelente ambiente de
trabajo

Proveer un ambiente de
trabajo agradable

Hacer y cumplir las normas
internas que regulan y controlan
el correcto comportamiento de los
empleados de la delegacion.

Disminucién del nimero de
conflictos entre el personal
que labora en la delegacion
de personal, en un 45% en
los préximos 6 meses.

Realizar actividades
recreativas donde se
fomente la integracion
del personal en campo
laboral

Fuente: Salgado — Guzman (2012)
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4.7 Establecer La Relacion Causa — Efecto De Los Objetivos Estratégico Y Las
Distintas Perspectivas Existentes Dentro De La Delegacion De Personal De La

Universidad De Oriente Nucleo De Anzoategui
Explicacion De La Relacién Causa — Efecto

Un inductor de actuacion genera una influencia positiva en el poder ofrecer
soluciones integrales, ademas de ello permite brindar facilidades para incrementar el
nivel de satisfaccién donde un inductor busca optimizar los recursos disponibles este

inciden de manera positiva en el hecho de aumentar los niveles de satisfaccion.

Un inductor de actuacidn sobre sistemas de recompensa para los empleados
definido por el aumento de los reconocimientos a los mismos por el excelente
desempefio ocasiona un inductor de resultado de aumento de la motivacion del mismo
y por ende mejoras en su eficiencia al mejorar la eficiencia los procesos internos
relacionados por ejemplo con la emision de constancias de trabajo aumenta y por
ende esto se conecta con un inductor de resultado de satisfaccion del cliente o

usuario.

Un inductor de actuacion que indica el aumento del sentido de pertenecia
producto de la redefinicion de la mision y la vision los empleados se sentiran
comprometidos con la delegacion genera un inductor de resultado y esto fomenta el
trabajo en equipo asi como también permite ofrecer soluciones integrales que facilitan
el cumplimiento de lo establecido como misién y vision siempre con miras hacia la
excelencia en los procesos lo que arroja como resultado un incremento en el nivel de
satisfaccion en los empleados por prestar un servicio de calidad y en los usuarios
porque se les resuelven sus problemas o se les procesan las solicitudes de manera

efectiva.

Cuando se integra al personal en busqueda de la excelencia en los procesos se

puede promover y apoyar la superacion del personal tanto a nivel personal como
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academico, dejando clara que el recurso humano es el activo méas valioso con el que
cuenta la delegacion de personal y por esta razon debe estar preparado para afrontar
los retos que se le imponen dia a dia. Con esto se puede incrementar el nivel de
profesionalismo y el sentido de pertenencia en los empleados, logrando asi un mejor
clima laboral en un ambiente arménico y en el cual se reconoce el excelente

desempefio de los mismos.

Un inductor de actuacion basado en la redefinicion de la mision y visién de la
Delegacion de Personal ocasiona un inductor de resultado enfocado hacia el aumento
del nivel de profesionalismo y sentido de compromiso de los empleados. Asi mismo
se tiene que un inductor de actuacion que busca aumentar el reconocimiento de los
empleados por el excelente desempefio ocasiona un inductor de resultado en el cual se

evidencia facilidades para fomentar el trabajo en equipo.

Un inductor de actuacion sobre la manera y forma de integrar a las personas en
la bdsqueda de la excelencia ocasiona un inductor de resultado donde se hace
presente la mejora en los tiempos de respuestas de las solicitudes realizadas y esto a

su vez incrementa el nivel de satisfaccion.

Asi como también la actuacion de un inductor definido por la asignacion de
recursos suficientes permite genera un inductor de resultado destacando en este el

aumento de soluciones integrales asi como el aumento en el nivel de satisfaccion.

Un inductor de actuacién que indica el incremento del soporte y solidez
financiera de la delegacion genera un indicador de resultado el cual permite asignar
recursos suficientes y asi como también propicia la optimizacion de los recursos

disponibles.
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Fuente: Salgado — Guzman (2012)
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RECOMENDACIONES

Una vez presentada la propuesta de la implementacion de un sistema de gestion

basado en el balance Scorecard se hace necesario plantear ciertas recomendaciones:

- Implementar el sistema de gestion basado en un Balance Scorecard en la

delegacion de personal de la universidad de oriente nicleo de Anzoategui

- Concientizar a los empleados sobre la importancia de tener una mision, vision y
objetivos personales en directa relacién con los objetivos corporativos para un

beneficio mutuo.

- Aplicar dentro de la delegacién un sistema sin seguimiento y evaluacién no
representa ningun beneficio directo, por el contrario se vuelve una pérdida de
tiempo y esfuerzo, es por ello que resulta necesario realizar un seguimiento
constante a través del monitoreo de las funciones y avances producto de la

implementacidn de este sistema de indicadores en esta dependencia

- Realizar una reevaluacion de los progresos obtenidos con la implementacion de
este sistema de gestion semestralmente para asi medir los progresos obtenidos y

redefinir aquellos que sean necesarios.

- Establecer un equilibrio entre las diferentes perspectivas propuestas en el
balance para asi garantizar el constante crecimiento y avance de la delegacion

de personal.
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