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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo disefiar el sistema de gestion de la nueva Direccion
de Infraestructura encargada de la operacién y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el
nuevo edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del Sol, basandose en la premisa de que el
modelo de gestion del Cuadro de Mando Integral puede proveer a la empresa de un mapa
estratégico para evaluar su posicion actual y los planes a desarrollar para el desarrollo de las metas
a largo plazo. El tipo de investigacion es de proyecto factible, apoyada en una investigacion de
campo. La poblacion estuvo representada por el personal que integra la Direccion de
Infraestructura adscrita al Vicerrectorado Administrativo de la Universidad Monteavila,
representado en veintitrés personas que corresponde a la muestra a quienes se les aplic6 un
cuestionario. Luego toda esta informacion fue presentada en cuadros y gréficos que permitieron
concluir que en cuanto al sistema de Control del sistema de gestién de la nueva Direccion de
Infraestructura encargada de la operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo
edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del Sol, S.A, a través de la herramienta financiera,
cuadro de mando integral, proporciona la justificacion inicial de procesos de mejora continua; por
lo que proponer un conjunto de estrategias de control financiero permitira el desarrollo de la
alineacion estratégica integral de la Direccion de Infraestructura.

Linea de Trabajo: Proyectos de Control de Gestion.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, sistema de gestion, Direccion de Infraestructura,
operacion y servicios, Proyectos de Control de Gestion.
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INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones se encuentran sumergidas en entornos de competencia
muy complejos, por tanto los directivos de dichas organizaciones requieren un 6ptimo equipo de
instrumentos que les permita conducirlas hacia un exito competitivo futuro; de forma con el
tiempo, las empresas deben modificarse para poder responder a las exigencias del mercado, y
saber aprovechar sus fortalezas en la creacion de nuevas estrategias, para lograr ser competitivos
de forma que es necesario conocer el mercado, las necesidades de los clientes y explorar sectores
donde otras empresas no lo hayan hecho.

Los sistemas de gestion involucran los ingresos y egresos atribuibles a la realizacion del
manejo racional de los recursos de las instituciones, y en consecuencia la rentabilidad generada
por él mismo, su objetivo basico comprende, dos elementos; generar recursos 0 ingresos
incluyendo los aportados por los accionistas y, en segundo lugar, la eficiencia y eficacia en el
control de los recursos financieros para obtener niveles de aceptables y satisfactorios en su
manejo.

Por lo que, es necesario encontrar una metodologia que facilite el uso de herramientas
que ayude a llegar a la estrategia deseada; el Cuadro Integral de Mando es un método que ayuda
a plantear una estrategia y transformarla en objetivos que puedan ser medibles a través de
indicadores, es una herramienta de gestion que traduce las estrategias de la empresa en un
conjunto de indicadores.

Tomando en consideracion que el Cuadro Integral de Mando (CMI) proporciona este
equipo de instrumentos que traduce la estrategia y la mision de la organizacion en un amplio
conjunto de medidas de actuacién, con el CMI la Direccion de Infraestructura encargada de la

operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad
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Monteavila” en Lomas del Sol, puede integrarlos tradicionales indicadores financieros junto con
mediciones mas modernas de gestion como la calidad percibida, la tecnologia, competitividad de
la empresa y la capacidad de aprendizaje que no pueden ser cuantificados por instrumentos
exclusivamente financieros.

En tal sentido se pretende realizar una investigacion que permita disefiar el sistema de
gestion de la nueva Direccion de Infraestructura encargada de la operacion y servicios del
Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del Sol
a través de la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI), a fin de verificar si el control de
gestion responde a los valores de gobierno corporativo disefiados por la gerencia y si el mismo
contribuye a la alineacion estratégica integral de la organizacion, el trabajo se estructura de la
siguiente manera:

El capitulo I; presenta el objetivo general, los objetivos especificos y la justificacion de la
situacién planteada. En el capitulo 11 se desarrolla el marco tedrico aplicado al tema, con el fin de
obtener un conocimiento mas amplio de los términos a utilizar en el presente documento;
también contiene un resumen de los trabajos de grado consultados en diversas universidades, que
sirven como antecedentes al estudio y las bases legales que lo sustentan.

El Capitulo 111, plantea las condiciones en las que se presenta en la institucion, en medio
de un proceso que se lleva a cabo para la reestructuracion y replanteamiento del plan de gestién
financiera centrandose en el modelo de gestion del Cuadro Integral de Mando, el cual espera que
provea a la institucion de un mapa estratégico que le permita evaluar su posicion y los planes
para el desarrollo de las metas a largo plazo.

En el capitulo IV se describe el marco metodoldgico explicando el disefio y tipo de

investigacion, el cual contempla la naturaleza de la investigacién, asi como la especificacion de
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la muestra finita para el estudio y detalles relacionados con los parametros requeridos para el
proceso de muestreo respectivo. También se mencionan aqui la encuesta como métodos y el
cuestionario como instrumento para la recoleccion de datos, las técnicas de analisis y
procesamiento de los mismos, asi como matrices de analisis.

El Capitulo V, muestra los resultados y analisis estadisticos luego de la aplicacion del
instrumento de recoleccidn de datos, que permitieran formular las conclusiones y

recomendaciones. El Capitulo VI, especifica el plan de solucion propuesto, donde en base a los

capitulos antes mencionados, se presenta el modelo del cuadro de mando integral en el control de

gestion. Por dltimo se presentan las conclusiones y recomendaciones. En la parte final se expone

la referencia consultada y los anexos relevantes.

16



CAPITULO I. EL PROBLEMA

Identificacion de Necesidades y/o Problemas

El ambiente en el que operan las empresas es muy variado y se encuentra en constante
cambio, por lo que para que puedan permanecer en el tiempo debe ser competitiva, rentables y
estar atentas a los cambios que sucedan a su alrededor, ademas debe contar con un personal
capacitado que identifique los cambios.

Estos cambios de entorno han desencadenado en las empresas un gran numero de
cambios internos, en variables tales como la orientacion hacia el cliente, el desarrollo
tecnoldgico y la innovacion, el papel rector de la direccidn estratégica, los enfoques de calidad,
el rol de los recursos humanos en la organizacion, la gestién de la informacion y otros. El éxito
empresarial, por lo tanto, exige una continua adaptacion de la empresa a su entorno y la
competitividad se convierte en el criterio econdmico por excelencia para orientar y evaluar el
desempefio dentro y fuera de la empresa.

Por otro lado, para que las organizaciones puedan crecer, generar utilidades y permanecer
en el mercado, deben tener muy claro hacia donde van, es decir definir su direccionamiento
estratégico, siendo indispensable obtener y procesar informacién sobre el entorno con el fin de
identificar alli oportunidades y amenazas, en sintonia con debilidades y fortalezas internas.

La universidad Monteavila es una universidad privada creada en 1989 y se caracteriza
por ser una comunidad de personas y saberes orientada a estimular en todos sus miembros el
amor a la sabiduria, por lo tanto, le corresponde incentivar el dialogo permanente y armonico
para el servicio de la humanidad y del pais.

La universidad comienza actividades con las carreras de Comunicacion Social,

Educacion, Ciencias Administrativas y Derecho; ante la imposibilidad de abrir mas carreras, para

17



el afio 2007 entran en funcionamiento cinco programas de post grado, especializacion en: a)
Periodismo Digital; b) Comunicacién Organizacional; ¢) Planificacion Desarrollo y Gestion de
Proyectos (EPDGP); d) Derecho Procesal Constitucional y e) Atencidn Psicoeducativa del
Autismo); este Gltimo se facilita en la modalidad mixta, a través de la plataforma Classroom, con
el objetivo de abarcar un mayor nimero de participantes a nivel nacional.

La institucion se encuentra ubicada entre la avenida Boyaca y la avenida Buen Pastor, del
municipio Sucre de la ciudad de Caracas, en el campus se encuentra el Edificio Principal, la casa
de Postgrado, la casa del Salon Avila y Radio UMA, una cancha deportiva de usos multiples, tres
cafetines y el estacionamiento principal; el edificio biblioteca anexo al campus ubicado en la
Avenida Buen Pastor, opera desde el 2007, alli se encuentran los estudios de TV UMA, el
auditorio de Biblioteca, los salones de radio, aulas y oficinas varias.

Para el afio 2021, Universidad, adquiere los espacios vecinos y se acondiciona e inaugura
el Campus Oeste, duplicando el area total del Campus y aumentando el nimero de laboratorios,
aulas, oficinas y areas verdes para toda la comunidad universitaria. Para el afio 2024 se tiene
planificado la mudanza de la Sede Principal y las dependencias del edificio Biblioteca al nuevo
edificio Universidad Monteavila, ubicado en la urbanizacion Lomas del Sol, en el municipio El
Hatillo de la ciudad de Caracas. Este edificio es una estructura totalmente nueva y moderna, que
cuenta con mas de 9000 metros cuadrados, distribuidos en 3 plantas, PB, azotea visitable y méas
de 300 puestos de estacionamientos.

La adquisicion de las nuevas instalaciones, trae como consecuencia la necesidad de
adecuar y ampliar el alcance de las funciones de limpieza, reparaciones menores, mantenimiento,
adecuacion de la planta fisica, gestion de los proveedores y contratistas de infraestructura y

servicios a cargo de la Coordinacion de Servicios Generales (CSG).
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Con la adquisicion en el 2021 del Campus Oeste, la CSG ha ido creciendo tanto en
numero de personal, asi como ha ocurrido la actualizacion y mejora de procesos; para el afio
2020 la CSG se transforma en la Direccion de Infraestructura, y asume la gestion de las areas de
servicios generales, mantenimiento, procura y proyectos, de esta forma se pretende actualizar la
unidad a las necesidades de la universidad y los objetivos estratégicos establecidos por la
Institucion.

Es asi que, con el aumento de las dimensiones fisicas de la universidad (Campus Oeste y
Edificio Lomas del Sol), asi como las nuevas responsabilidades de procura y proyectos, se
requiere que la Direccion de Infraestructura trabaje con criterios, normas y principios de
sustentabilidad, para el adecuado cumplimiento de las funciones sustantivas y adjetivas de la
organizacion, que cumpla con los mejores estandares de gestion, con procesos de trabajos
adecuados y eficientes, el personal idoneo para cada tarea y herramientas de seguimiento y

control.

Planteamiento del Problema

La Direccion de Infraestructura, a lo largo de la historia de la Universidad Montedvila, ha
ido creciendo y adaptandose a las necesidades de ésta. Este crecimiento ha sido en mayor medida
de plantilla, pero en términos de procesos y métodos de gestion, ha quedado desfasada.
Limitandose a recibir solicitudes y atendiéndolas segun la disponibilidad de sus recursos,
utilizando solo algunas herramientas de control, pero sin aplicar buenas practicas que permitan
medir el desempefio de sus integrantes y los tiempos de respuesta, si como realizar el adecuado
mantenimiento preventivo, mantener un historial de atencion con detalles para proyectar o

preparar un plan y presupuesto en el tiempo.
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Ahora, con las nuevas areas fisicas incorporadas y las proximas por incorporar, ademas la
de gestion administrativa de los nuevos departamentos de proyectos y procura, es imperativo una
revision y actualizacion de sus procesos e incluir en su funcionamiento las ideas y técnicas mas
modernas para cumplir con los mejores estandares que exige la industria y asi mantener en
Optimas condiciones el Campus actual y el nuevo edificio, con todo lo que esto implica
(maquinaria de diversa indole nueva, nuevos servicios, areas cuadradas, areas verdes, etc.)

Ademas, en funcion de esta actualizacion de la Direccion, es necesario implementar
cuadros de control y gestion de las actividades y recursos utilizados, asi como, herramientas
informaticas e instrumento de medicidn del desempefio para asegurar una excelente atencién de
las necesidades de la Universidad por parte del personal y permitirles un crecimiento dentro de la
Organizacién o identificar con exactitud los perfiles profesionales que sean los mas 6ptimos
dentro de la Direccion.

Ahora bien; el estudio del entorno “engloba una serie de variables en su mayoria
macroecondmicas que afectan a gran parte de las industrias y por ende a las empresas” (Donoso,
2003: 59); usualmente estas variables en economias desarrolladas son bastante estables, pero en
economias y gobiernos volatiles como el venezolano no son constantes por el contrario cambian
drasticamente en periodos de corto tiempo lo cual hace mas facil la adaptabilidad de los
procesos.

En relacion a esto se tiene que la estrategia elegida se ve afectada directamente por las
variables externas, de modo que se hace necesario identificar los elementos méas importantes del
ambiente, evaluarlos y hacerles seguimiento con el fin de que la direccion estratégica de la
compafiia pueda tomar un curso de accion efectivo sobre la marcha. Con base a lo mencionado

en relacion al entorno se puede decir que la falta de planificacion y adaptacion a su entorno
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puede originar que opere a tientas, con temores e incertidumbre acerca del futuro, sin un plan
estratégico de gestion que les permita prever anticipadamente los posibles cambios y las
decisiones que se deben tomar para protegerse.

A todo lo anterior, se puede agregar que, para poder afrontar esos retos, la gerencia debe
reactualizar sus conocimientos, poseer herramientas acordes a los requerimientos del presente,
sin embargo, se debe aclarar que no existe un modelo Unico para gerenciar exitosamente, no
existe una formula que permita manejar de manera exitosa la incertidumbre, no hay una unica
posibilidad de pensamiento que permita seleccionar las alternativas correctas.

Tomando en cuenta que, la realidad estratégica empresarial ha venido interpretandose con
base en modelos o enfoques apoyados en el mejoramiento, la reingenieria, el outsourcing y
planeacion estratégica, que implican la descripcion, medicion y modernizacion de los procesos
de negocios donde el éxito de una organizacion depende de variables continuas y lineales; sin
embargo, los aportes de estas tendencias a la gestion dentro del entorno actual resultan
insuficientes para empresas con un buen posicionamiento y muchos afios en el mercado como
Direccion de Infraestructura encargada de la operacién y servicios del Campus Oeste en Boleita
Norte y el nuevo edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del Sol.

Existen varios modelos de gestion, pero la presente investigacion estara centrada en el
modelo de gestidn del Cuadro de Mando Integral, también conocido como el Cuadro de Mando
Integral (CMI), el cual se espera provea de un mapa estratégico que le permita evaluar su
posicidn actual y los planes a desarrollar para el desarrollo de las metas a largo plazo.

Asi, el modelo de gestion del Cuadro Integral de Mando es “un cuadro de indicadores con
objetivos en cada una de las perspectivas que sirven para ejecutar, comunicar y controlar la

estrategia” (Navarro. 2005: 4), en él se define, ademas, también se emplea el mapa estratégico

21



que es un esquema de las relaciones causa — efecto de la estrategia a traves de perspectivas y que
sirve para plasmar de una manera gréafica el despliegue de la estrategia para tener una visién mas
clara para la toma de decisiones

Pues bien, la Direccion de Infraestructura encargada de la operacion y servicios del
Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad Monteéavila” en Lomas del Sol.,
se debate entre optimizar los recursos, proporcionar un mejor servicio, mejorar la calidad,
ademas debe generar valor a largo plazo a través de reforzar los activos intangibles por lo que la
elaboracion del cuadro de mando integral, permitiria a los responsables, identificar de manera
particular darles a todas las inquietudes, el correspondiente peso dentro de los objetivos que la

compaiiia se plantea.

Objetivos del estudio

Obijetivo General
Disefiar el sistema de gestion de la nueva Direccion de Infraestructura encargada de la
operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad

Monteavila” en Lomas del Sol.

Obijetivos Especificos

1. Determinar las necesidades en términos de servicios generales, mantenimiento, proyecto y
procura del Campus Oeste y del edificio Universidad Monteavila.

2.Realizar un estudio técnico — operacional del Campus Oeste y del edificio Universidad
Monteavila.

3. Disefiar un sistema de control de la gestion basado en el Cuadro de Mando Integral y

orientado a las operaciones y servicios de la Direccion de Infraestructura de la Universidad
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Monteavila.

Justificacion e Importancia.

Este estudio comienza como una necesidad de la Direccion de Infraestructura de cumplir
con los objetivos estratégicos de la organizacion de crear la “Universidad del Futuro” inspirada
en la busqueda de la verdad, por medio de la docencia, la investigacion y la extension y
conformar una comunidad de personas que promuevan y acojan multiplicidad de disciplinas que
junto a la profundizacion en los fundamentos y causas de la realidad, aspiren a la plenitud del
saber y del bien, en un clima de excelencia académica, a través de un trabajo esforzado y
riguroso, para servir positivamente a la sociedad.

Para lograr este clima de excelencia académica, cada area que conforma la Universidad
tiene que ofrecen un alto grado de calidad en sus funciones y tareas y es aqui donde la Direccion
de Infraestructura detecta una oportunidad para evolucionar, adecuarse a los nuevos tiempos y
ofrecer a la comunidad universitaria servicios y una planta fisica en 6ptimas condiciones, que
incentiven las actividades académicas, de investigacion y el desarrollo humanista y profesional

de sus integrantes.

Alcance y Delimitacién del Problema

- Este proyecto sera ejecutado en el Campus Oeste de la Universidad Monteéavila, ubicado
al final de la avenida El Buen Pastor, sector Boleita Norte, Municipio Sucre de la ciudad de
Caracas y en el edificio Universidad Monteavila, ubicado en la urbanizacion Lomas del Sol,
Municipio El Hatillo de la ciudad de Caracas.

- El estudio se desarrollara inicamente en la Direccidn de Infraestructura, abarcando las
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areas de Servicios Generales, Procura y Proyectos.

2022

2023

204

Actividad

Eleccion e tema de investiacion

Formuacion del Problema

Desarrollo de Capitulo L: ElProblema

Desarrollo de Capitulo 2: Marco Teorico

Desarrollo de Capitulo 3: Marco Organizacional

Desarrollo de Capitulo 4: Marco Metodologico

Desarrollo de Capitul 5: Desarrollo de a Propuesta
Desarrollo de Capitulo 6: Conchiciones y Recomendaciones
Defensa del Trabajo Especial de Grado

Tabla 1. Cronograma de Ejecucion
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

En esta seccidn del trabajo se condensa la informacion tedrica pertinente con el tema que
se investiga, en ella se inserta lo obtenido luego de una investigacion detallada y concreta para
que la temética del objeto de estudio presente un soporte tedrico, que se pueda debatir, ampliar,
conceptualizar y concluir.

El marco referencial, para Sabino (2012) “tiene el propodsito de dar a la investigacion un
sistema coordinado y coherente de conceptos y proposiciones que permitan abordar el problema”
(p. 47). Es decir, se trata de integrar al problema dentro de un ambito donde éste cobre sentido,
incorporando los conocimientos previos referentes al mismo y ordendndolos de modo tal que

resulten utiles dentro de la investigacion.

Antecedentes de la investigacion

Los antecedentes son aquellos estudios anteriores que se realizaron, y estan relacionados
con el problema planteado en el proyecto que se desarrolla. Estos pueden ser tesis de grado,
trabajos en ascenso, articulos e informes cientificos, entre otros; Arias (2016) expresa que “los
antecedentes reflejan los avances y el estado actual del conocimiento en un area determinada y
sirven de modelo para futuras investigaciones” (p. 24).

En este sentido se debe mantener una estructura para hacer referencia de esos estudios,
deben sefialar los autores y el afio en que se realizaron, el titulo por el cual optan con ese estudio,
el objetivo principal, la metodologia empleada y los hallazgos de los mismos, se debe hacer
mencion en qué sentido se relacionan con la investigacion. En la busqueda de investigaciones
previas que pudiesen servir como base al estudio que se presenta, se realizé una revision de

aquellos elementos sobre el tema, encontrandose las siguientes:
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Antecedentes internacionales

Roca, L. (2017) desarrollé un Modelo de Sistema de Gestidn Integral para la Direccion
de Proyectos Publicos, para optar al titulo de Doctor en Ingenieria de Proyectos y Sistemas de la
Universidad Politécnica de Catalunya, donde se busca que todos los proyectos se ajusten a una
misma estructura y se rijan por un conjunto minimo de herramientas, facilitando la incorporacion
de nuevos miembros al equipo existente para poder ejecutarlo. La estructura no solo comprende
lo relacionado con la ejecucion, sino que contempla la concepcidn en su fase previa y una vez
finalizado todo lo relacionado con las garantias y responsabilidades afiadidas.

El principal aporte al presente trabajo es que constituye una guia para verificar la forma
en la que el autor desarrollé un sistema de control de gestidn a través de la implementacion de un
Cuadro de Mando Integral, la metodologia aplicada a través de los formularios y encuestas
realizadas aportaron una idea sobre como debe ser evaluado la situacion organizacional a fin de
implementar el sistema de control de gestion respetando las particularidades de cada institucion.

Cristancho, P. (2014) presento en el trabajo titulado Propuesta de Mejoramiento de
Gestion de Mantenimiento para el Departamento de Confiabilidad y Proyectos en la Empresa
Petrosantander Colombia, para optar al titulo de Especialista de Alta Gerencia de la Universidad
Industrial de Santander. En esta investigacion se mostré una propuesta para el mejoramiento de
la gestion de mantenimiento en el Departamento de Confiabilidad y Proyectos, que permita el
mejoramiento de las actividades diarias del Departamento y una controlada y efectiva ejecucion
de las actividades que sean programadas, para dar cumplimiento al plan disefiado, garantizando
la disponibilidad y confiabilidad de los equipos, exponiendo las ventajas de tener procedimientos
de mantenimiento para cada equipo y de enfocar los esfuerzos en actividades que lo requieran.

El aporte de esta investigacion se centra en que permitié el desarrollo de una metodologia
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propia para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en este tipo de empresas. Ademas, la
presentacion de un marco conceptual basado en el analisis de mdltiples fuentes y autores,
permitiendo establecer criterios que facilitan la comprension del tema.

Por su parte el libro “The Cuadro de Mando Integral: Translating Strategy into Action”,
Harvard Business School Press, Boston, 1996: “el CMI es una herramienta revolucionaria para
movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio
futuro.

Usa medidas en cuatro categorias —desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales e interdepartamentales, identificando procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI CMI es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion.

El principal aporte de a esta investigacion es que provee informacion del sistema
gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo —en clientes, empleados, desarrollo
de nuevos servicios y sistemas mas bien que en gerenciar la Gltima linea para bombear utilidades

de corto plazo.

Antecedentes nacionales

Gonzalez (2016) elaboro una Propuesta de Sistema de Control de Gestion para la
Division de Mantenimiento de la Gerencia de Infraestructura del Servicio Nacional Integrado de
Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT) para optar al titulo de Magister en Gerencia de

la Construccion de la Universidad de Carabobo, en el cual se propuso un sistema de control de

27



gestion basado en indicadores y el establecimiento de Indicadores Claves de Desempefio,
criterios para determina los niveles de deterioro de las instalaciones y matriz de prioridades para
la planificacion.

El aporte de este trabajo a la investigacion que se propone, es que brinda ejemplos sobre
la identificacion de objetivos estratégicos y sus indicadores asociados.

Celis, E. (2016), realizo el Disefio de un Modelo de Gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral para la Gestion de Registro Sanitario de Productos de Consumo Masivo en la
Planta Turmero, Edo. Aragua de Empresas Polar, para optar al titulo de Ingeniero de Procesos
Industriales de la Universidad Central de Venezuela, presentando la metodologia del Cuadro de
Mando Integral como una herramienta para facilitar la toma de decisiones y el mejoramiento
continuo, por medio de la comunicacién expedita de la gestion del departamento. A partir de alli
se generaron recomendaciones para solventar las problematicas suscitadas en la unidad de
estudio.

Machillanda,C. (2012) en su Trabajo Especial de grado titulado “Diserio de una
estrategia de comunicacion interna y reconocimiento en Malagutti Investigacion de Mercado
C.A.”, presentado para Obtener el titulo de Especialista en desarrollo organizacional, en la
Universidad Catdlica Andrés Bello; cuyo objetivo principal fue disefiar una estrategia de
comunicacion para establecer mejoras en los procesos de la empresa. Expresa el autor que la
comunicacion es el pilar fundamental para el desarrollo y el alcance de las metas, si la
informacidn no baja correctamente de la alta gerencia a la gerencia media y de esta a todos los
colaboradores de la organizacién, siempre habra una brecha que impida el alcance de las metas,
por ende un mal sistema de gestion.

Es necesario evaluar el proceso comunicacional en la empresa objeto de estudio, a fin de
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establecer si los procesos estan siendo desarrollados de forma correcta, si cada colaborador esta
comprometido y tiene claro cuél debe ser su aporte a la organizacion. La investigacion llego a la
conclusion que la gerencia media y alta deben tener mayor participacion en los procesos
buscando el cumplimiento del plan de actividades que ellos han desarrollado y que para esto se
necesitaba mayor enfoque en generar confianza en los colaboradores y trabajar en que el
personal este correctamente motivado.

Sirve de antecedentes para el presente estudio ya que profundiza en los principales
errores en la comunicacion del plan de gestion, ademas propone soluciones a esos problemas,
sirviendo de base para establecer un plan que permita el andlisis y la evaluacion del sistema de
comunicacion de la empresa objeto de estudio.

Mejia, J (2012) presento el trabajo Disefio e Implementacién de Indicadores para Medir
la Gestion de los Gerentes de Proyectos en Banesco Banco Universal, para optar al titulo de
Especialista en Planificacion, Desarrollo y Gestion de Proyectos en la Universidad Monteavila.
En la misma identifico indicadores de gestion de proyectos y disefié un modelo de indicadores de
gestion actualizados, en aras de establecer mecanismos formales para evaluar la gestion de los

gerentes de proyectos en la ejecucion de los mismos.

Bases Tedricas

Comprenden un conjunto de conceptos y proposiciones que constituyen un punto de vista
o enfoque determinado, dirigido a explicar el fendmeno o problema planteado (Arias, 2016, p.
34). Esta seccion puede dividirse en funcidn de los topicos que integran la temética tratada o de
las variables que seran analizadas. Para elaborar las bases tedricas de la investigacién se sugiere

considerar los siguientes aspectos: relacién entre la teoria y el objeto de estudio, posicion de
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distintos autores sobre el problema y por Gltimo postura por parte del investigador.

Las bases tedricas de acuerdo con Bavaresco (2012) “tienen que ver con las teorias que
brindan al investigador el apoyo inicial dentro del conocimiento del objeto de estudio” (p. 84), es
decir, cada problema posee algun referente tedrico, lo que indica, que el investigador no puede
hacer abstraccidn por el desconocimiento, salvo que sus estudios se soporten en investigaciones
puras o bien exploratorias; “implican un desarrollo amplio de los conceptos y preposiciones que
conforman el punto de vista o enfoque adaptado, para sustentar o explicar el problema
planteado.”(Arias, 2016: p. 107). A continuacion, se describen las bases tedricas que tiene

relacion con la problematica que se detalla en el presente trabajo de investigacion.

Proyectos

Segun el PMBOK en su sexta edicidn, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Los proyectos se llevan a cabo para
cumplir objetivos mediante la produccidn de entregables. Un entregable se define como
cualquier producto, resultado o capacidad unico y verificable para ejecutar un servicio que se
produce para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables pueden ser tangibles
o intangibles. ademas, los proyectos se pueden llevar a cabo en todos los niveles de la
organizacion y pueden involucrar a una Gnica persona o a un grupo, a una unidad de la

organizacion o multiples organizaciones.

Infraestructura

En general, es posible definir a la infraestructura como el conjunto de estructuras de
ingenieria e instalaciones —por lo general, de larga vida Util- que constituyen la base sobre la
cual se produce la prestacion de servicios considerados necesarios para el desarrollo de fines

productivos, politicos, sociales y personales (BID, 2000).
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Maquinas y Mecanismos

Las maquinas son dispositivos que se utilizan al modificar, transmitir y dirigir fuerzas
para llevar a cabo un objetivo especifico. Un mecanismo es una parte mecénica de una maquina,
cuya funcion es transmitir movimiento y fuerza de una fuente de potencia a una salida. Es el
corazon de la maquina. Se consideran como mecanismo las partes rigidas que estan configuradas

y conectadas de modo que producen el movimiento que desea la maquina.

Mantenimiento

Segun Tavares (2012) el Mantenimiento se define al mantenimiento como una serie de
acciones que deben realizar las personas encargadas de este departamento o area, con la finalidad
de que los equipos, maquinas, componentes e instalaciones involucrados dentro de un proceso
industrial estén en las condiciones requeridas de funcionamiento para lo que fue disefiado,
construido, instalado y puesto en operacion.

En tal sentido son toda una serie de acciones que deben realizar las personas encargadas
de este departamento o area, con la finalidad de que los equipos, maquinas, componentes e
instalaciones involucrados dentro de un proceso industrial estén en las condiciones requeridas de
funcionamiento para lo que fue disefiado, construido, instalado y puesto en operacion (Ronddn,
2021).

Actualmente existen variados sistemas para acometer el servicio de mantenimiento de las
instalaciones en operacion. Algunos de ellos no solamente centran su atencion en la tarea de
corregir los fallos, sino que también tratan de actuar antes de la aparicion de los mismos
haciéndolo tanto sobre los bienes, tal como fueron concebidos, como sobre los que se encuentran
en etapa de disefio, introduciendo en estos Ultimos, las modalidades de simplicidad en el disefio,

disefio robusto, analisis de su mantenibilidad, disefio sin mantenimiento, etc. Los tipos de
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mantenimiento que se van a estudiar son los siguientes:

Mantenimiento Correctivo. Es el conjunto de actividades de reparacion y sustitucion de
elementos deteriorados por repuestos que se realiza cuando aparece el fallo. Este sistema resulta
aplicable en sistemas complejos, normalmente componentes electrénicos o en los que es
imposible predecir los fallos y en los procesos que admiten ser interrumpidos en cualquier
momento y durante cualquier tiempo, sin afectar la seguridad. También para equipos que ya
cuentan con cierta antigtiedad (Iribarren, 2010).

Tiene como inconvenientes, que el fallo puede sobrevenir en cualquier momento, muchas
veces, el menos oportuno, debido justamente a que en esos momentos se somete al bien a una
mayor exigencia. Asimismo, fallos no detectados a tiempo, ocurridos en partes cuyo cambio
hubiera resultado de escaso coste, pueden causar dafios importantes en otros elementos o piezas
conexos que se encontraban en buen estado de uso y conservacion. Otro inconveniente de este
sistema, es que se debe disponer de un capital importante invertido en piezas de repuesto.

Mantenimiento Preventivo. Es el conjunto de actividades programadas de antemano,
tales como inspecciones regulares, pruebas, reparaciones, etc., encaminadas a reducir la
frecuencia y el impacto de los fallos de un sistema. Las desventajas que presenta este sistema son
(Tavares, 2012):

- Cambios innecesarios: al alcanzarse la vida util de un elemento se procede a su cambio,
encontrandose muchas veces que el elemento que se cambia permitiria ser utilizado durante un
tiempo mas prolongado. En otros casos, ya con el equipo desmontado, se observa la necesidad de
"aprovechar" para realizar el reemplazo de piezas menores en buen estado, cuyo coste es escaso
frente al correspondiente de desmontaje y montaje, con el fin de prolongar la vida del conjunto.

Estamos ante el caso de una anticipacién del reemplazo o cambio prematuro.
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- Problemas iniciales de operacion: cuando se desmonta, se montan piezas nuevas, se
monta y se efectldan las primeras pruebas de funcionamiento, pueden aparecer diferencias en la
estabilidad, seguridad o regularidad de la marcha.

- Coste en inventarios: el coste en inventarios sigue siendo alto, aunque previsible, lo cual
permite una mejor gestion.

- Mano de obra: se necesitara contar con mano de obra intensiva y especial para periodos
cortos, a efectos de liberar el equipo para el servicio lo mas rapidamente posible.

- Mantenimiento no efectuado: si por alguna razdn, no se realiza un servicio de
mantenimiento previsto, se alteran los periodos de intervencion y se produce una degeneracion
del servicio.

- Por lo tanto, la planificacion para la aplicacion de este sistema consiste en:

- Definir qué partes o elementos seran objeto de este mantenimiento

- Establecer la vida util de los mismos

- Determinar los trabajos a realizar en cada caso

- Agrupar los trabajos segun época en que deberan efectuarse las intervenciones.

Mantenimiento Predictivo. Es el conjunto de actividades de seguimiento y diagnostico
continuo (monitorizacién) de un sistema, que permiten una intervencién correctora inmediata
como consecuencia de la deteccion de algin sintoma de fallo. EI mantenimiento predictivo se
basa en el hecho de que la mayoria de los fallos se producen lentamente y previamente, en
algunos casos, arrojan indicios evidentes de un futuro fallo, bien a simple vista, o bien mediante
la monitorizacion, es decir, mediante la eleccion, medicion y de algunos parametros relevantes
que representen el buen funcionamiento del equipo analizado (Abella, 2003).

Por ejemplo, estos parametros pueden ser: la temperatura, la presion, la velocidad lineal,
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la velocidad angular, la resistencia eléctrica, los ruidos y vibraciones, la rigidez dieléctrica, la
viscosidad, el contenido de humedad, de impurezas y de cenizas en aceites aislantes, el espesor
de chapas, el nivel de un fluido, etc. En otras palabras, con este método, tratamos de seguir la
evolucion de los futuros fallos.

Este sistema tiene la ventaja de que el seguimiento nos permite contar con un registro de
la historia de la caracteristica en analisis, sumamente Gtil ante fallos repetitivos; puede
programarse la reparacion en algunos casos, junto con la parada programada del equipo y existen
menos intervenciones de la mano de obra en mantenimiento.

Mantenimiento Productivo Total. Este sistema esta basado en la concepcion japonesa
del "Mantenimiento al primer nivel”, en la que el propio usuario realiza pequefias tareas de
mantenimiento como: reglaje, inspeccidn, sustitucion de pequefias cosas, etc., facilitando al jefe
de mantenimiento la informacion necesaria para que luego las otras tareas se puedan hacer mejor
y con mayor conocimiento de causa (Alvarez, 2017).

Este sistema coloca a todos los integrantes de la organizacion en la tarea de ejecutar un
programa de mantenimiento preventivo, con el objetivo de maximizar la efectividad de los
bienes. Centra el programa en el factor humano de toda la compafiia, para lo cual se asignan
tareas de mantenimiento que deben ser realizadas en pequefios grupos, mediante una direccion

motivadora.

Servicios

Para nuestros tiempos, tenemos una definicion mas explicativa de lo qué es “servicio”,
como lo presenta Lovelock (2009) son: “actividades econdmicas que se ofrecen de una parte a
otra, las cuales generalmente utilizan desempefios basados en el tiempo para obtener los

resultados deseados en los propios receptores, en objetos o en otros bienes de los que los
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compradores son responsables” (p. 23). A cambio de su dinero, tiempo y esfuerzo, los clientes de
servicios esperan obtener valor al acceder a bienes, trabajo, habilidades profesionales,
instalaciones, redes y sistemas; sin embargo, por lo general no adquieren la propiedad de

cualquiera de los elementos fisicos involucrados.

Procura

La gestion de procura (compras) es un proceso que consiste en garantizar la adquisicion y
suministro oportuno de los bienes muebles y servicios asociados, con la més alta calidad al
menor costo total. Se convierte en la fuente de abastecimiento, que finalmente alimenta y soporta
el engranaje competitivo de los diferentes productos o servicios que mas tarde se ofertan en el

mercado (Heredia, 2007).

Control de Gestion

Es un instrumento gerencial, integral y estratégico que, apoyado en indicadores, indices y
cuadros producidos en forma sistematica, periddica y objetiva, permite que la organizacion sea
efectiva para captar recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos.

Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los recursos necesarios,
por reducir gastos y costos, por aumentar la calidad de los productos y servicios, y el colosal
desarrollo de las comunicaciones y el transporte, han modificado la forma de actuar e interactuar
de las organizaciones. Los procesos de direccion han evolucionado, de igual forma, a un sistema
superior. Estos y otros factores hacen del concepto clasico de control, solo un elemento de

consulta. El Control de Gestion actual es una muestra de ello.

Al principio “se consideraba el Control de gestion, como una serie de técnicas tales como
el control interno, el control de costos, auditorias internas y externas, analisis de ratios y

puntos de equilibrio, pero el control presupuestario constituia y ain para algunos
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constituye el elemento fundamental de la gestion. (Kaplan, 2001: 105)

La ambigiedad de este concepto se debe a que ha sido sometido a muchas
modificaciones propias de su evolucion, con el objetivo de aportarle elementos que lo aparten de
su aspecto esencialmente contable y a corto plazo.

De forma tal que Anthony R. (1987) lo considera, “‘un proceso mediante el cual los
directivos aseguran la obtencidn de recursos y su utilizacion eficaz y eficiente en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion.” (p. 168.) En estos casos, la Contabilidad de
Gestion no es mas que otro mecanismo de control disponible.

El sistema de control de gestidn esta destinado a ayudar a los distintos niveles de decision
a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, desempefio y
evolucion, fijados a distintos plazos, especificando que si los datos contables siguen siendo
importantes, esta lejos de tener el caracter casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas
de control de gestion.

Por su parte para Joan Ma. Amat (1992), el Control de Gestion es: ... el conjunto de
mecanismos que puede utilizar la direccion que permiten aumentar la probabilidad de que el
comportamiento de las personas que forman parte de la Organizacion sea coherente con los
objetivos de esta.” (Amat, 1992: 35.)

Este concepto propone una nueva dimension del control de gestion, pues no solo se
centran en el caracter contable y a corto plazo de éste, sino que reconocen la existencia de otros
factores e indicadores no financieros que influyen en el proceso de creacién de valor, ya sea en
productos o servicios, y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a
alcanzar. Se le incorpora un balance periddico de las Debilidades y Fortalezas, un analisis

comparativo e inter — organizaciones, el uso del Cuadro de Mando como mecanismo de control y
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flujo de informacion.

Sistema de Control de Gestion

Un Sistema de Control de Gestion es un conjunto de procedimientos que “representa un
modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y el control de las actividades que se
llevan a cabo en la empresa, quedando determinado por un conjunto de actividades y sus
interrelaciones, y un sistema informativo ” (Hernandez, 2008: 213).Pero este enfoque tiende a
interpretar el Control de Gestion al estilo tradicional, reduciéndolo a una funcion de control

reactivo, dirigida a saber si los resultados han sido alcanzados o no, o sea, sobrevalora el criterio

de Efectividad.
(;como?)
| oBJETIVOS 5'::;::9 RESULTADOS |
{qué se quiere) (qué se logra)

Responsabilidades (quién)
Recursos {con qué)
Metodologias (cémo)
Programas (cuando)

Figura 1. El Sistema de Gestion como herramienta para alcanzar los objetivos.
Fuente: Beltran Sanz, (2002)

De todo lo anterior se puede concluir que a pesar de que existen varias interpretaciones
sobre el proceso de control de una organizacion todas estan basadas esencialmente en los mismos
principios por lo que en el presente estudio el autor utilizara la misma concepcion sobre el tema.

Sin embargo, se encuentran otros enfoques modernos que conciben el SCG como un sistema de

informacidn-control, presupuesto y enlazado continuamente con la gestion que tiene por fin
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definir los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y proponer

las soluciones especificas para corregir las desviaciones.

Indicadores en el Sistema de Gestion

Un indicador como su palabra muy bien dice, es un conjunto de datos que lo que pretende
es tener una vision objetiva de como esta esa parte del proceso dentro del sistema de gestion y
compararlo en como habria que estar (o sea cual seria su valor correcto) para que el proceso
funcionara bien y proporcionara una mejora continua del proceso y asi una mejora continua de
todo el sistema de gestion.

Entrando mas en términos matematicos podemos argumentar que un indicador es una
relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permiten analizar y estudiar la
situacién y tendencias de un cambio generadas por un fenémeno, respecto a unos parametros,
objetivos y metas previstas o ya indicadas.

Los indicadores de gestion pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, entre
otros, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una
desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segun el caso.

Los indicadores de gestion son uno de los agentes determinantes para que todo proceso
de produccion, se lleve a cabo con eficiencia y eficacia, sirven para calcular la gestién o la
administracion de los mismos, con el fin de que se puedan efectuar y realizar los indicadores
gestidn en posiciones estratégicas que muestren un efecto éptimo en el mediano y largo plazo,
con un buen sistema de informacidn que permita ver las diferentes etapas del proceso logistico.

Lo que pretende un indicador es medir y comparar una magnitud con un patron
preestablecido (el cual debe ser el 6ptimo). La clave para que un indicador no sea una pérdida de

tiempo y dinero para la empresa, consiste en elegir las variables criticas para el éxito del proceso
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y con ello obtener una gestion eficaz y eficiente de un proceso dentro del sistema de gestion para
que permita la mejora continua del mismo.

Por ese motivo lo que se debe medir con los indicadores es: todo lo relacionado con el
mercado, los clientes, la tecnologia y su gestion interna; formacion, crecimiento, estrategia,

gestion econdémica, comportamiento financiero, etc.

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Cuadro de Mando Integral,
es una herramienta de gestion estratégica, originalmente desarrollada por el Profesor Robert
Kaplan de la Universidad de Harvard y David Norton de Nolan & Norton, el cual busca
gerenciar cualquier tipo de organizacién en forma Integral, Balanceada y Estratégica. Este
enfoque de acuerdo a los autores Kaplan y Norton (2005) se basa en cuatro perspectivas:
Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje Crecimiento. Tal como se muestra en la

siguiente figura, que refleja la interaccion de cada una:

APRENDIZAJE

A

v

el

V'S\'(ON PROCESOS
CLIENTES le—> <-—>
ESTRATEGIA INTERNOS

A

v

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Figura 2. Cuadro resumen de Indicadores de las cuatro perspectivas.
Fuente: Kaplan, R., Norton, D. (2005: 24)
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De acuerdo a este autor, la figura 1, representa un modelo de causa efecto, en el cual se
observa que a partir de un conjunto coherentes de indicadores agrupados en cuatro perspectivas
se pueden alcanzar los objetivos estratégicos y la vision institucional, dado que esta herramienta
permitira equilibrar la gestion financiera con el capital intangible de la empresa.

Los sistemas tradicionales de medicion de actuacién, incluso aquellos que utilizan
muchos indicadores financieros se centran en la mejora de costos, calidad y tiempo de los ciclos
de los procesos ya existentes, el Cuadro de Mando Integral destaca aquellos procesos que son
mas importantes para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria, incorporando de forma
integral indicadores financieros y no financieros que permitan obtener informacion precisa, asi
como control y seguimiento sobre el alcance de los objetivos organizacionales.

Kaplan y Norton (2005) refieren que las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo y entre los resultados
deseados y los inductores de actuacién de esos resultados; asi mismo muestran la forma en que
los directivos puedan utilizar esta herramienta para movilizar a su gente, a fin de que cumplan la
mision de la organizacion, los mencionados autores describen cada una de estas perspectivas, de

la siguiente manera:

Perspectiva Financiera

Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdémicas,
facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Consiste basicamente en la realizacion de
esfuerzos para minimizar los costos directos e indirectos de los productos y servicios y compartir

los recursos comunes con otras unidades del negocio.
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El CMI o Cuadro de Mando Integral, bajo esta perspectiva tiene como fin vincular los
objetivos financieros de las unidades del negocio con la estrategia de la organizacion,
comenzando con los objetivos financieros a largo plazo y luego vincularlos a la secuencia de
acciones que deben de los procesos financieros, los clientes, los procesos internos y finalmente
con los empleados y los sistemas, para entregar los resultados economicos deseados en el plazo
definido.

En este orden de ideas, el CMI, utiliza los objetivos financieros de manera explicita en
relacion al aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de los activos y los
ingresos como aspecto del tipo financiero que es, y forma parte de la razon de ser de la mayoria
de las organizaciones productivas, permitiendo a la alta gerencia de las unidades de negocio
especifiquen como se evaluara el éxito en la empresa a largo plazo y las variables mas
importantes para la creacion de los objetivos y metas ajustadas a la medida del sector econémico,
entorno competitivo y estrategia de dicha unidad de negocio.

Kaplan y Norton (2005) sugieren un esquema de clasificacion para elegir los objetivos
financieros en temas relacionados tales como:

Crecimiento y diversificacion de los ingresos: Implica la expansion de la oferta de
productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de productos y
servicios, para que se conviertan en una oferta de valor afiadido.

Mejora de la productividad y reduccidn de costos: Consiste basicamente en la realizacion
de esfuerzos para minimizar los costos directos e indirectos de los productos y servicios y
compartir los recursos comunes con otras unidades del negocio.

La utilizacion de los activos y la gestion de riesgos: Se establecen medidas para reducir

los niveles del capital circulante que se necesita para apoyar un volumen o diversidad del
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negocio dado, asi como, también se hacen esfuerzos para obtener mayor utilizacion de los
recursos escasos.

Con lo anteriormente expuesto, es notable el hecho de que, el CMI nace en la alineacion
de las estrategias disefiadas por la alta gerencia de la empresa con una mezcla de todos los
factores que en ella se involucran, sin dejar de lado aquellas medidas que tradicionalmente sean
utilizado para medir la eficacia y eficiencia de las acciones puestas en practica en las empresas,
con la novedad de la inclusion de los aspectos relacionados con el aprendizaje y crecimiento
integral del capital humano, sin tomar en cuenta el estatus 6 nivel en que este se encuentre en la

organizacion, ya que para esta todos y cada uno de ellos son importantes.

Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia del
cliente basada en el mercado, que proporciona unos rendimientos financieros futuros de
categoria superior. Bajo esta perspectiva dentro del CMI las empresas identifican los segmentos
de clientes que representan las fuentes de ingresos de los objetivos financieros de la empresa, son
aquellos quienes mantienen con sus necesidades el flujo, la dinamica financiera de la
organizacion.

Esta permite que las empresas equiparen sus indicadores claves como: satisfaccion,
fidelidad, retencién, adquisicion, rentabilidad con los segmentos de clientes y mercados
seleccionados, asi como también, permite a las organizaciones identificar y medir en forma
explicita las propuestas de valor afiadido que lograran integrar a los segmentos de clientes y
mercados para desarrollar los indicadores necesarios para lograr esta perspectiva.

Los directivos del negocio deben traducir sus declaraciones de vision y estrategia de la

organizacion en objetivos concretos basados en los segmentos de mercado para ser comunicados
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efectivamente a toda la organizacion.

Ademas, los altos directivos seleccionan un conjunto de indicadores tales que
correspondan a los segmentos del mercado seleccionados que serviran de base para tomar las
medidas que representan los objetivos para los procesos de desarrollo de marketing, operaciones
logisticas y productos y servicios. Estos indicadores propuestos son consonos con las estrategias
de mercado Yy las estrategias de negocios gque se perciben mas no se pueden medir en términos
absolutos o cuantitativos si no en términos cualitativos, es decir los aspectos no tangibles del

negocio.

Perspectiva del Proceso Interno

A través de esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en
los que la organizacion debe ser excelente. Las medidas de los procesos internos se centran en
aquellos procesos que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion
de los objetivos financieros de una organizacion. Los organismos en funcion de alcanzar una
gestidn exitosa, buscan mejorar la calidad de su trabajo, a través de la reduccion de los tiempos
de los ciclos, el aumento de los rendimientos y la minimizacion de los costos en todas las
actividades y procesos de sus tareas.

En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos criticos en
los que se deben sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer los objetivos de los
segmentos de accionistas y de clientes seleccionados. El enfoque de CMI permite que las
demandas de la actuacién del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes
externos concretos. Un avance reciente ha sido la incorporacion del proceso de innovacion como
un componente vital de la perspectiva del proceso interno.

El proceso de servicios postventa permite a la empresa presentar, cuando es conveniente,
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aspectos del servicio que se dan después de que el producto o servicio adquirido ha sido
entregado al cliente. Enfatizando asi, los valores afiadidos al producto en funcién de darle
satisfaccion, no solo a las necesidades del cliente, sino también a sus expectativas, generadoras

de mayores exigencias.

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

En ese proposito, Kaplan y Norton (1997) sefialan que cada organismo tiene un proceso
Unico para crear valor a sus clientes y producir resultados financieros positivos, a través de la
innovacion y aprendizaje en sus procesos Yy servicios. Este enfoque permite que la organizacién
haga énfasis en los procesos de investigacion, disefio y desarrollo que dan como resultado
nuevos productos, servicios y mercados. La referida perspectiva define la cadena de valor de las
actividades y procesos necesarios en cualquier organizacién para alcanzar las metas planteadas
individualmente, entregar a los clientes soluciones a sus necesidades y la satisfagan los objetivos
propuestos por la institucion.

El proceso de innovacion y aprendizaje subraya la importancia de la identificacion de las
caracteristicas de los segmentos de mercado que la organizacion desea satisfacer con sus
servicios, disefiando y desarrollando los productos que satisfaran a ese segmento seleccionado.
Este enfoque permite que la organizacion ponga un énfasis considerable en los procesos de
investigacion, disefio y desarrollo que dan como resultado nuevos productos, servicios; asi como
mercados. El proceso operativo sigue siendo importante, las organizaciones deben identificar las
caracteristicas de costos, calidad, tiempo y actuacion que permitiran entregar productos

superiores a sus clientes existentes.

El Cuadro de Mando Integral y la Gestion Administrativa
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Segun Kaplan y Norton (2000), la gestién administrativa, se define como el proceso de
disefiar y mantener un ambiente en el que las personas trabajando en grupo alcance con
eficiencia metas seleccionadas. Esta se aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefias o
grandes empresas lucrativas y no lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de servicio.
Entre las caracteristicas que presenta, la gestion administrativa, se encuentran:

1. Universalidad. EI fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo
social, porque en él tiene siempre que existir coordinacion sistematica de medios. La
administracion se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la empresa, en las instituciones
educativas, en una sociedad religiosa, entre otros. Y los elementos esenciales en todas esas clases
de administracidn seran los mismos, aunque l6gicamente existan variantes accidentales. Se
puede decir que La administracion es universal porgue esta se puede aplicar en todo tipo de
organismo social y en todos los sistemas politicos existentes.

2. Su especificidad. Aunque la administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y distinto a los que
acompafia. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccion y un pésimo administrador. La
administracion tiene caracteristicas especificas que no nos permite confundirla con otra ciencia o
técnica. La administracion se auxilie de otras ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias que
le proporcionan su caracter especifico, es decir, no puede confundirse con otras disciplinas.

3. Su unidad temporal. Aungue se distingan etapas, fases y elementos del fenémeno
administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa se
estan dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los elementos administrativos.
Asi, al hacer los planes, no por eso se deja de mandar, de controlar, de organizar.

4. Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo social,
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participan en distintos grados y modalidades de la misma administracion. Asi, en una empresa
forman un solo cuerpo administrativo, desde el gerente general, hasta el altimo mayordomo.

5. Valor instrumental. La administracion es un medio para alcanzar un fin, es decir, se
utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los objetivos establecidos.

6. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo formal, por
ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa.

7. Interdisciplinariedad. La administracion hace uso de los principios, procesos,
procedimientos y métodos de otras ciencias que estan relacionadas con la eficiencia en el trabajo.
Esta relacionada con matematicas, estadistica, derecho, economia, contabilidad, sociologia,
Psicologia, filosofia, antropologia.

8. Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las
diferentes necesidades de la empresa o grupo social.

Hacia finales de la década de los afios setenta tanto en los &ambitos empresariales asi
como en los académicos se inicio el emerger del cuestionamiento a la utilidad de la contabilidad
de gestion tradicional, excesivamente centrada en los aspectos contables y financieros.

Antes de los afios ochenta, la contabilidad de gestion se habia desarrollado en un entorno
estable y con una reducida presion competitiva, con estructuras jerarquicas y centralizadas, con
productos de ciclo de vida largo y con un alto componente de mano de obra y gastos de
fabricacion.

A mediados de la década de los afios setenta surge cambios a nivel global, los cambios
tecnoldgicos, socio-culturales; asi como politicos a partir de esta década se tornan méas dindmicos
e intensos. Estos cambios han aportado importantes modificaciones que tienen una profunda

implicacion en las organizaciones, en especial en sus sistemas de control. A partir de entonces
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los costes indirectos (investigacion, desarrollo, logistica y comercializacion) han desplazados a
los costos directos (costes de fabricacion) en importancia, los productos tienen un ciclo de vida
mas corto, asi como los factores criticos de éxito no sélo estan ligados a la minimizacion de
costes sino también a aspectos como la satisfaccion del cliente, la innovacion y aprendizaje
(tanto en los procesos operativos como en los productos), la calidad, la flexibilidad, plazo de
entrega, productividad y penetracion de mercado.

A pesar de todo esto en el mundo académico internacional, los enfoques excesivamente
contables han seguido dominando los nuevos sistemas de control, sin embargo a principio de los
afios ochenta aparece el profesor Kaplan (Harvard Business School) como una de las brillantes
excepciones para transformar la tradicional vision de direccion organizacional. El profesor
Kaplan a mediados de los afios ochenta presentaria dos articulos que impactaron en el ambito
académico y cuestionaria la tradicional manera de ver la gestion empresarial: “La medida del
rendimiento de la produccion: un nuevo reto para la investigacion en contabilidad de gestion” y
“La evolucion en la contabilidad de gestion”, donde la gestion estratégica dirigida hacia las
innovaciones empresariales se reincorporaba como una perspectiva menos contable.

Si las inversiones de las organizaciones en nuevas capacidades, determinan hoy en dia su
éxito o su fracaso, no pueden motivarse ni medirse a corto; asi como mediano plazo por el
modelo tradicional financiero. Este modelo financiero, desarrollado para empresas comerciales
de la era industrial, mide los acontecimientos pasados, no las inversiones en capacitaciones que
proporcionarian valor a futuro.

Es asi como la propuesta de Kaplan y Norton (2005), a través del Cuadro de Mando
Integral, visualizan la gestién administrativa, como un nuevo marco o estructura que integra

indicadores derivados de las estrategias. A pesar de que aun sigue teniendo los indicadores
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financieros, solo que desde una perspectiva futura, con la introduccién de los inductores de
actuacion financieros futuros. El resto de los inductores, donde se incluyen a los clientes, los
procesos Yy las perspectivas de aprendizaje, provienen de una traduccion explicita de las
estrategias de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles.

Sin embargo, el Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicion, las
empresas emprendedoras e innovadoras lo utilizan como marco referencial, estructura central y
organizativa para sus procesos, de una manera interactiva logrando el enlace sistematico de los
factores relacionados con sus procesos.

La organizacion, puede hacerse de un cuadro de CMI en principio, en sus comienzos
limitando sus objetivos: consiguiendo aclarar, obteniendo el consenso y centrando su estrategia,
comunicandola a todos sus niveles organizativos. Pero a pesar de todo esto, el poder del cuadro
de mando integral hace presencia cuando se transforma en un sistema de indicadores en un
sistema de gestion, y es por ello que muchas empresas se han dado cuenta que se puede utilizar
para:

- Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

- Aclarar la estrategia y conseguir el consenso general.

- Alinear los objetivos departamentales y personales con la estrategia.

- Identificar las iniciativas estratégicas.

- Lograr la vinculacion de los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

- Darle periodicidad y sistematizacion a las revisiones futuras.

- Aprendiendo del feed-back logrando la mejora continua de la estrategia.

Segun Kaplan y Norton (2005), el Cuadro de Mando Integral, empieza cuando el equipo
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de alta direccion se pone a trabajar para traducir la estrategia en su unidad de negocio en unos
objetivos estratégicos especificos. Para fijar los objetivos financieros o perspectiva financiera, el
equipo debe ponerse de acuerdo en si van enfatizar el crecimiento del mercado y los ingresos o
en la generacion del cash flor. EIl equipo debe ser explicito en cuanto a la perspectiva del cliente,
en que segmento y de coOmo satisfacer las exigencias de éste y su mercado.

Una vez hecho esto el equipo debe identificarse las perspectivas de sus procesos internos,
hiendo mas alla de los costes de produccion, calidad y tiempos de los ciclos de procesos ya
existentes, el cuadro de mando integral destaca a aquellos procesos que son mas decisivos e
importantes para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria de cara a los clientes y
accionistas.

La vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento revela la razén
fundamental para realizar inversiones importantes en procedimientos organizativos. Estas
inversiones en personal, sistemas y procedimientos generan grandes innovaciones y mejoras en
los procesos internos, en el trato con los clientes, llegando al caso para los accionistas”.

Es de importancia notar que el Cuadro de Mando Integral o Cuadro de Mando Integral,
pretende de una manera practica y econdmica entrelazar todas aquellas decisiones tomadas por la
gerencia, con la sinergia de las acciones que se ponen en practica dentro de la empresa, dandole
participacién a la mayor cantidad de los integrantes de la organizacién de manera tal que se
sientan parte activa de estas decisiones y acciones, logrando un compromiso que se relacione con
los preceptos de su misién, visién 'y sobre todo con las estrategias a las cuales debe apuntar
aquellos indicadores 6 vectores de induccion que representen y conlleven a la excelencia de la
empresa.

En la mayoria de las organizaciones se presenta una constante incertidumbre en lo que
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respecta a mantenerse dentro de la competitividad y lograr que su empresa sobreviva a las
inclementes condiciones del mercado y las incesantes amenazas de sus competidores, estas
presiones se hacen cada vez mayores y mas frecuentes.

Muchas veces los resultados esperados de la aplicacion de una estrategia son peores sin
saber a ciencia cierta ni estar plenamente claro el porqué de los resultados si fue por problemas
estructurales o coyunturales. Esta situacion que escapa al control de las organizaciones, la ha
obligado a intensificar la busqueda de soluciones, métodos, sistemas, herramientas que los
encaminen de forma confiable en la consecucion de sus metas.

La gestion administrativa y sus derivadas estrategias pueden ayudar en estos momentos,
cuando cada vez se encuentra menos margen, los competidores son mas agresivos y a menudo se
debe sacrificar este margen para sobrevivir.

En realidad, lo que se encuentra en la préactica es que los directivos de las organizaciones
como es casi costumbres les cuesta identificar los puntos fuertes y débiles de su empresa, porque
muchas veces es dificil analizar la situacion cuando se esta inmerso en ella.

Anudado a esto se hace cuesta arriba el lograr cambios radicales en empresas que a lo
largo de 20 6 30 afios han obtenido grandes resultados, sobre todo lograrlo por los altos niveles
directivos y los propietarios, pero aparece el dilema de cambiar o morir, y esto en la actualidad
se hace evidente porque las empresas son susceptibles a los cambios del entorno.

Asi, el Cuadro de Mando Integral, comienza por definir las estrategias, no como cifras
proyectadas en el tiempo, si no como estrategias que conlleven a la empresa a obtener ventajas
competitivas que logren en plena dinamica de las relaciones tanto externas como internas, las
correcciones 6 cambios que mantengan el impulso de dichas estrategias planeadas por la

gerencia. Tipicamente las estrategias se definen con una serie de pasos representados a
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continuacion:

Para llevarlo a la practica a traves de la estructura presentada se debe tomar en cuenta una
serie de aspectos que en oportunidades se escapan de las manos, para este tipo de herramienta
gerencial se hace necesario tener informacion acerca de como se ha comportado en otras
empresas y que se a concluido de estas experiencias en donde se haya utilizado. Segin Navarro,
Eduardo, “Estrategia y Cuadro de Mando Integral en la practica”, Improven Consultores, 2002,
cuatro potenciales puntos débiles:

Habitualmente se encuentras grandes problemas en los diagnosticos iniciales. En muchas
ocasiones, los directivos son demasiados optimistas por lo que suele tender a planes continuistas,
y no se ven necesarios planes de accion radical. Relacionar la estrategia con su ejecucion
definiendo los objetivos en el tiempo, en oportunidades no se tiene la estrategia medida en el
tiempo y su obsolescencia no se hace notar. Lograr comunicar la estrategia a todos los niveles de
la organizacion consiguiendo alinear a los empleados con la estrategia y de esa manera todos los
empleados sea parte de todo.

Clarificar la visién de la relacion causa-efecto de la estrategia, ya que de no estar bien
definidas no se logra identificar el blanco, sobre todo en los procesos internos que ameriten
correcciones 6 cambios. Todo esto se logra a través de indicadores de actuacion, vectores de
gestidn y objetivos estratégicos que giran en torno a las cuatro perspectivas que lo definen,
construyen y son, la perspectiva del Clientes, la perspectiva Financiera, la perspectiva de los
Procesos Internos y la perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento, tal como fueron sefialadas
anteriormente, en la figura 1.

En cada una de las cuatro perspectivas se relaciona objetivos estratégicos para lograr la

ejecucién, comunicacion y control de las estrategias. Esto a de lograrse utilizando herramientas
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ya conocidas como lo son diagrama de causa-efecto.
1. Laestrategia debe ser definida a nivel de la alta gerencia, y no se comunica a todos
los niveles organizacionales.
2. Laestrategia no se consigue ejecutar debido a que no hay una clara relacion entre el
nivel estratégico, tactico y operativo.
3. Que las estrategias sean estaticas y que no sea revisada con la agilidad y premura
que el entorno cambiante lo obliga.
Para salvar estos problemas que por demas son tipicos en las organizaciones, se debe
atacar cada una de estas situaciones con lineas de soluciones distintas. EI primer punto débil se
debe atacar promoviendo una cultura organizacional mas abierta, a la critica constructiva y que

todas las personas puedan optar algo a la estrategia de la empresa dandole valor a sus visiones.

Componentes del Cuadro de Mando Integral

Una Cadena de Relaciones de causa — efecto: que expresen el conjunto de hipdtesis de la
estrategia a través de objetivos estratégicos.

Un enlace a los Resultados Financieros: refleja la composicion sistemética de la
estrategia a traves de cuatro perspectivas: Financieras, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y
Crecimiento.

Un Balance de Indicadores de Resultados e Indicadores Guia: indicadores que reflejen las
cosas que se necesitan “hacer bien” para cumplir con el objetivo.

Mediciones que Generen e Impulsen el Cambio: la medicion motiva determinados
comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacion de los resultados
organizacionales.

Alineacion de Iniciativas o Proyectos con las Estrategia a través de los Objetivos
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Estratégicos: cada proyecto que exista debe relacionarse directamente con los logros esperados
para los diversos objetivos expresados por sus indicadores.

Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion: el Cuadro de Mando
Integral es el resultado del didlogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr reflejar la
estrategia del negocio.

El CMI, es algo mas que un nuevo Sistema de Medicion. Las empresas innovadoras
utilizan el Cuadro de Mando Integral como Marco y Estructura Central Organizativa para los
procesos. Las empresas pueden desarrollar un CMI, con objetivos bastantes limitados; conseguir,
clasificar, obteniendo el consenso, centrandose en una estrategia, luego comunicar esta estrategia
a toda la organizacion.

Sin embargo, el verdadero poder del CMI aparece cuando se transforma de un sistema de
indicadores a un sistema de gestion, llenado el vacio que existe en la gran mayoria de los Sistema
de Gestion: la falta de un proceso sistematico que logre poner en practica y la retroalimentacién
de la estrategia. Todo proceso alrededor del Cuadro de Mando Integral permite que la
organizacion se equipare y centre en la puesta en practica de la estrategia a largo plazo,
convirtiéndose en las bases para gestionar las organizaciones de la era de la informacion.

Las empresas que utilizan el CMI como piedra angular, de un nuevo sistema de gestion
estratégica tienen dos tareas primordiales: La primera construir el Cuadro de Mando y la
Segunda aplicarlo. Claro esta, ambas no son independientes, a medida que los directivos
comiencen a utilizar el CMI en los procesos claves de gestion, iran adquiriendo nuevas
percepciones respecto al propio CMI, como: qué indicadores no funcionan y cuéles deben ser

modificados, y qué nuevos indicadores de éxito han surgido y deben ser incorporados al CMI.

Bases Legales
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Comprende el conjunto de documentos de naturaleza legal que sirven de testimonio
referencial y de soporte a la investigacion que se realiza. Algunos de los documentos legales que
se pueden nombrar son leyes, normas, reglamentos, decretos y resoluciones: estas se encuentran
normalmente en: la Gaceta Oficial a la cual hay que indicarle su nimero y fecha de edicion, las
leyes aprobadas por el ente legislativo, en las actas aprobadas por las Juntas Directivas

Las bases legales que sustenta este estudio, estan relacionadas con la gestion
administrativa de las universidades, su infraestructura, servicios, el trabajador y la contratacion
de tercero. Se citan como fundamentos legales: la Constitucidn de la Republica Bolivariana de
Venezuela, la Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras y la Ley Organica

de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo.

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
Es el documento vigente que contiene la Ley fundamental del pais, dentro de cuyo marco
deben cefirse todos los actos legales. En ella se generan las instituciones, derechos y deberes

fundamentales. En ellas encuentra aspectos referentes a la educacion en todos sus niveles.

Articulo 103. Toda persona tiene derecho a una educacion integral de calidad,
permanente, en igualdad de condiciones y oportunidades, sin mas limitaciones que las
derivadas de sus aptitudes, vocacion y aspiraciones. La educacion es obligatoria en todos
sus niveles, desde el maternal hasta el nivel medio diversificado. La impartida en las
instituciones del Estado es gratuita hasta el pregrado universitario. A tal fin, el Estado
realizard una inversion prioritaria, de conformidad con las recomendaciones de la
Organizacion de las Naciones Unidas. El Estado creard y sostendra instituciones y
servicios suficientemente dotados para asegurar el acceso, permanencia y culminacion en

el sistema educativo. La ley garantizara igual atencion a las personas con necesidades
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especiales o con discapacidad y a quienes se encuentren privados o privadas de su
libertad o carezcan de condiciones basicas para su incorporacion y permanencia en el
sistema educativo. Las contribuciones de los particulares a proyectos y programas
educativos pablicos a nivel medio y universitario seran reconocidas como desgravamenes

al impuesto sobre la renta segun la ley respectiva.

Articulo 111. Toda persona natural o juridica, previa demostracién de su capacidad,
cuando cumpla de manera permanente con los requisitos éticos, académicos, cientificos,
econdmicos, de infraestructura y los demas que la ley establezca, puede fundar y
mantener instituciones educativas privadas bajo la estricta inspeccion y vigilancia del

Estado, previa aceptacion de éste".

Ley Orgéanica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras

Segun el articulo 156 de la Ley Orgéanica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras
(LOTTT), "el trabajo se llevara a cabo en condiciones dignas y seguras, que permitan a los
trabajadores y trabajadoras el desarrollo de sus potencialidades, capacidad creativa y pleno

respeto a sus derechos humanos" (LOTTT, 2012, Articulo 156).

Ley Orgéanica de Prevencién, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo

Segun el articulo 60 de la Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente
de Trabajo (LOPCYMAT), "el empleador o empleadora debera adecuar los métodos de trabajo,
asi como las maquinas, herramientas y Utiles utilizados en el proceso de trabajo a las
caracteristicas psicologicas, cognitivas, culturales y antropométricas de los trabajadores y

trabajadoras” (LOPCYMAT, 2005, Articulo 60).

Ley Organica del Sistema Venezolano para la Calidad
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Publicada con el objeto de desarrollar los principios orientados en la materia de calidad,
regular el sistema Venezolano de la Calidad y establecer los mecanismos necesarios para
garantizar los derechos de las personas a disponer de bienes y servicios de Calidad en el pais.

Con el lanzamiento de esta ley se garantiza los mecanismos necesarios que deben cumplir
los productores o prestadores de servicio al momento de ofrecer su producto o servicio a los
consumidores avalando asi la seguridad del consumidor. El desarrollo de la ley se asienta en
Subsistemas de Normalizacion, Metrologia, Acreditacion, Certificacion, Ensayos y
Reglamentaciones Técnicas que interactlan en armonia entre si para garantizar el cumplimiento

de lo establecido.

Articulo 6.- Las personas naturales o juridicas, publicas o privadas, estan obligadas a
proporcionar bienes y prestar servicios de calidad. Estos bienes y servicios deberan
cumplir con las reglamentaciones técnicas que a tal efecto se dicten. En el caso de que
dichos bienes o servicios estén basados en normas, segun lo establecido en esta Ley, para
el ambito de desarrollo voluntario de sistemas de calidad, las no conformidades de
cumplimiento con normas se podran dirimir o decidir a través de férmulas basadas en los
procedimientos de Evaluacién de la Conformidad entre las partes involucradas. (Ley
Organica del Sistema Venezolano para la Calidad Gaceta Oficial 37.555 del 23 de

octubre de 2002)

Articulo 8. “Los organos del Poder Publico estan obligados a proveer a las personas
bienes y servicios de calidad y a tal efecto estableceran los mecanismos apropiados para la

prestacion de los mismos”.

Proyecto Nacional Simon Bolivar 2019-2025
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El Proyecto Nacional Simon Bolivar 2019-2025, mejor conocido como el Plan de la
Patria nos establece en el Gran objetivo N° 2, que debemos ser la Venezuela potencia para
fortalecer nuestra economia es por ello que este proyecto de investigacion para exportar no se
puede pasar por alto el plan de desarrollo econémico y social de la nacién.

Gran objetivo histérico N° 2. 1. Continuar construyendo el Socialismo Bolivariano del
siglo XXI en Venezuela, como alternativa al modelo salvaje del capitalismo y con ello asegurar
la “mayor suma de seguridad social, mayor suma de estabilidad politica y 1a mayor suma de
felicidad”, para nuestro pueblo.

Objetivo Nacional:

2.1. “Propulsar la transformacion del sistema econdmico, para la transicion al socialismo
bolivariano, trascendiendo el modelo rentista petrolero capitalista hacia el modelo econémico
productivo socialista, basado en el desarrollo de las fuerzas productivas”.

Este objetivo el que deja en claro que debemos trabajar para no seguir dependiendo del
rentimos petrolero y generar otros ingresos de divisas no petroleras al pais y de esta manera
fortalecer nuestra economia. En el mismo orden de ideas antes sefialadas lo que se busca es
impulsar y fortalecer nuestra economia y no depender netamente del petréleo como lo estamos
haciendo en este momento tener varias entradas de divisas ya que el pais cuenta con los recursos

tanto naturales como tecnoldgicos para ello.

Definicion de Términos Basicos

Actividad: Leodntiev, cit. en Davidov, (1983) “presupone no sélo las acciones de un solo
individuo tomado aisladamente, sino también sus acciones en las condiciones de la actividad de

otras personas, es decir, presupone cierta accion conjunta” (p. 253)
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Control: funcién de administracion que se elabora para asegurar que los hechos
concuerden con los planes. Para que sea eficaz, se debe enfocar al presente, se debe centrar en la
correccion y no en el error, debe, asimismo, ser especifico, de tal forma que se concentre en los
factores claves que afecten los resultados. Es universal y abarca todas las fases de la empresa
(Burfk Scanlan. 1987: 103).

Cumplimiento: El diccionario de la real academia espariola (2012) lo define como
“conformidad y adhesion a las politicas, planes, procedimientos, leyes, regulaciones, contratos y
otros requerimientos”.

Estructura: Segiin Martinez (2010, p.193) lo define como “la disposicion y orden de las
partes dentro de un todo. También puede entenderse como conceptos coherentes enlazados, cuyo
objetivo es precisar la esencia del objeto de estudio”.

Gestion dirigir las acciones que constituyan la puesta en marcha concreta de la politica
general de la empresa, es tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados (Boris
Avgrafoff. 2002: 58).

Indicadores de control de gestion: son expresiones cuantitativas que permiten analizar
cuan bien se esta administrando la empresa. Segin Harrington, un indicador queda expresado por
un atributo, un medidor, una meta y un horizonte temporal. (Rosnay. 2008: 214).

Meta: Alvarez, (1997) resultado esperado o imaginado de un sistema, una accién o una
trayectoria, es decir, aquello que esperamos obtener o alcanzar mediante un procedimiento
especifico (p. 39).

Normas: El diccionario de la real academia espaiola (2012) lo define como “regla que se
debe seguir 0 a que se deben ajustar las conductas, tareas y actividades dentro de una

organizacion”.
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Objetivo: Alvarez, (1997) “es la descomposicion organica de los fines, es decir, un
estado futuro hacia el cual, tiende la organizacion. Es la aspiracion, el propésito, el resultado a
alcanzar, el para qué se desarrolla la investigacion, que presupone el objeto transformado” (p.
36).

Politicas: Segun Rosenberg (1999, p. 251) lo define como “un lineamiento a seguir que
lo ha establecido la gerencia de una empresa u organizacion”.

Procedimiento: Chiavenato, (2002) “conjunto de instrucciones que tienen la finalidad de
ejecutar una tarea especifica dentro de un programa. Los procedimientos son muy similares a las
macros” (p. 78)

Proceso: Chiavenato, (2002) “termino de uso general para definir una secuencia de

operaciones en funcion a la produccion de un determinado resultado” (p. 46).

CAPITULO I1l: MARCO ORGANIZACIONAL

Segun Gonzélez y Palacios (2001) “...la resefa institucional consiste en la presentacion
de los aspectos referentes a la organizacion donde se esté realizando la investigacion, se sugieren
los siguientes aspectos: Origenes de la organizacion,” (p. 4); en atencion a estas sugerencias a
continuacion se presenta dicho aspecto.

La creacion de la Universidad Monteavila se aprueba por decreto el 2 de octubre de 1998,
después de varios afos de preparacion que se habian iniciado en 1989 con la invitacion a algunos
profesionales para que dieran un aporte especifico a la educacion superior venezolana. En
octubre de 1999, la universidad abre las puertas en su sede en Bolita Norte, donde iniciaron
clases 87 alumnos de la primera promocion en Ciencias Administrativas, Comunicacion Social,

Educacion y Derecho.

59



Ya para e el 2004 se gradda la primera promocion en Educacion, Ciencias
Administrativas, Derecho y Comunicacion Social. Ademas, se crea la Asociacion de Egresados.
Y en el afio 2006 se aprueban los primeros programas de postgrado con 4 especializaciones:
Especializacion de Periodismo Digital, Especializacion en Comunicacion Organizacional,
Especializacion en Planificacion, Desarrollo y Gestidn de Proyectos, Especializacion en Derecho
Procesal Constitucional.

En 2007 se aprueba la primera especializacion en Atencion Psicoeducativa del Autismo,
Unica en el pais y Latinoamérica. También se inaugura el Edificio de Biblioteca, con la
Biblioteca, Estudio de Radio, Sala de TV, 12 aulas y 10 nuevas oficinas. Se crea el Centro de
Estudios en el afio de 2008 para la Discapacidad y el Centro de Estudios para la Participacion
Ciudadana.

En el afio 2012 se crea RadioUMA, estacion de radio de la Universidad para préacticas de
comunicacion social que mantiene transmision continua por internet. En el afio 2017 se firma
alianza estratégica con el Municipio El Hatillo que otorga la propiedad del futuro campus. Con
respecto a las adecuaciones resulta importante indicar que en el afio 2021 se adquiere y adecua
una parte de la sede del campus Boleita norte. La Asociacion de Egresados alcanza los 4.000

antiguos alumnos.

Marco Filosoéfico

La Universidad Montedvila es una institucion de educacion superior inspirada en el
humanismo cristiano y la basqueda de la verdad, por medio de la docencia, la investigacion y la

extension.
Mision
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La Universidad Montedavila se inspira en el humanismo cristiano y la busqueda de la
verdad. Por medio de la docencia, la investigacion y la extension, fomenta la integracion de
saberes desde una perspectiva humanistica solida. Y estimula el desarrollo de las potencialidades
de las personas, en un clima de excelencia académica, a través de un trabajo esforzado y

riguroso, para servir positivamente a la sociedad.
Vision
Conformar una comunidad de personas que promuevan y acojan multiplicidad de

disciplinas en un permanente didlogo y armonica cooperacion y que, junto a la profundizacion en

los fundamentos y causas ultimas de la realidad, aspiren a la plenitud del saber y del bien.

Valores

Entre los valores mas apreciados que orientan la vida universitaria de la Monteavila
destacan:

- Reconocimiento de la eminente dignidad de la persona humana.

- Trabajo esforzado ordenado al saber.

- Promocién de la unidad de vida.

- Conocimiento de la verdad.

- Busqueda y préctica del bien.

- Contemplacion de la belleza.

- Aceptacion integral y respetuosa del misterio del ser humano.

- Atencion permanente a la realidad.

- Acompafamiento personal en el desarrollo de cada uno de los miembros de su

comunidad, hacia la plenitud de sus potencialidades.
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- Convivencia afectuosa que deriva del conocerse y servirse mutuamente.

Organigrama

Consejo Directivo

Vicerrector
Administrativo

Dii RRHH Director Director de Director Director Director
irector Informatica Infraestructura Finanzas Procesos Protocolo
Coordinador Coordinador Coordinador
de SSGG de Proyectos de Procura
| i | ‘ i |
Personal de
Apoyo

Figura 3. Organigrama
En el Campus tiene 10.339 m? de construccion en la que actualmente trabajan 120

personas fijas y 145 contratadas. En relacion a la poblacion estudiantil el campus tiene capacidad
para 850 estudiantes en simultaneo en .

Las principales actividades de mantenimiento correctivo y preventivo son:
mantenimientos de aires acondicionados, sistema hidroneumatico, fumigacion, extintores,
limpieza de canales de lluvia, tanque de aguas, pinturas internas y externas, pintura de vialidad,
iluminacidn interna y externa, reparaciones menores y mayores, plomeria, electricidad baja y
media tension, etc.

En Servicios se gestiona vigilancia, jardineria, relaciones con vecinos. Por su parte
Limpieza realiza el mantenimiento de areas comunes, bafios publicos, aguas y oficinas. En
Procura se gestiona la adquisicion de materiales de construccion, herramientas, suministros de
limpieza, uniformes, materiales de oficina. Menos lo relacionado con Ty Marca (Publicidad).

En proyectos, se relaciona a Remodelaciones de infraestructura, Reparaciones mayores,
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adecuaciones, etc.
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

En toda investigacion es necesario delimitar los métodos o procedimientos metodoldgicos
que daran respuestas a las interrogantes que en ella se plantea. En este capitulo se presenta el
marco metodoldgico, que tal y como lo indican Herndndez, Ferndndez y Baptista (2006),
“...incluye el estudio de los métodos, las técnicas, las tacticas y las estrategias que el
investigador utiliza para alcanzar los objetivos del trabajo.” (p. 46).

Es decir, es en un sentido amplio, la instrumentacidn operativa de la investigacion.
Contiene el tipo y el disefio, asi como, la poblacion y la muestra de su estudio, sistema de
variables, los procedimientos para la recoleccion de datos, los métodos para estimar la validez y
confiabilidad de los instrumentos y, por Gltimo, la técnica que se utiliza para el analisis de los

resultados.

Linea de Investigacion

El presente trabajo se enmarca como un Proyecto de Control de Gestidn, ya que se
pretende fijar parametros, mediciones y seguimiento de aquellos que gestionan una unidad de

trabajo, en nuestro caso la Direccién de Infraestructura de la Universidad Montedvila.

Tipo de Investigacion

Con base a lo anterior, esta investigacion se enmarca dentro de una Investigacion
Proyectiva, segin Barrera (2010) propone soluciones a una situacién determinada a partir de un
proceso de indagacion; lo que implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de
cambio, bajo la modalidad de Proyecto Factible. Dicha modalidad la define el Manual de

Trabajos de Grado de Especializacién, Maestrias y Tesis Doctorales de la UPEL (2003), como
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“el proyecto factible 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 la formulacion de politicas, programas,

tecnologias, métodos o procesos” (p., 16).

Disefio de la Investigacion

La recoleccion y el analisis de los datos se abordaron bajo un enfoque cualitativo, de
observacion documental, utilizando como fuentes primarias la revision de documentos generados
por la Direccidn de Infraestructura; y el enfoque cuantitativo se fundamenté en archivos y bases
de datos generados por la unidad de estudio, con el apoyo de la técnica de observacion directa 'y
la entrevista estructurada, conjuntamente se emplearon instrumentos para la recoleccion de datos
como: cuaderno de notas, listas de verificacion, grabador, intranet de la organizacion y

cuestionarios.

Poblacion y muestra

La poblacién estuvo representada por el personal que integra la Direccion de
Infraestructura adscrita al Vicerrectorado Administrativo de la Universidad Monteavila, los
cuales se describen a continuacion: Un (1) Director de Infraestructura, un (1) Coordinador
General de Servicios Generales, un (1) Coordinador General de Procura y Proyectos, dos (2)
Supervisores de Servicios Generales, diecinueve (19) personal de apoyo y limpieza. Resultando
en una poblacion de estudio de un total de veintitrés (23) personas.

Tomando como base lo expresado por Palella (2012), “el investigador tiene dos (2)

opciones estudiar la poblacion en su totalidad o seleccionar un determinado nimero de unidades
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de la poblacidn es decir determinar la muestra”. Es por esto que esta investigacion utilizara como

muestra la totalidad de la poblacion.

Técnicas y Herramientas de Recoleccion y Procesamiento de los Datos

Las técnicas utilizadas para la recoleccion de datos o de informacion son la observacion
directa no participante y la encuesta. La observacion directa permite conocer como se realiza
actualmente la gestion del departamento estudiado e identificar los detalles acerca de las
entradas, herramientas y salidas del proceso que se desarrolla en el mismo. La encuesta,
permitira determinar las opiniones de las personas que estan involucradas en los procesos o que
reciben o son usuarios del producto del mismo, lo que dara una idea de los puntos clave que se
deben estudiar, esta técnica, permite insistir en aquellos puntos que sean de mayor utilidad e

interés para la investigacion y serd aplicada a toda la muestra.

Operacionalizacién de las Variables

Un sistema de variables es un conjunto de caracteristicas que segun su funcién o
dependencias tienen alguna relacion con el estudio, lo cual va a permitir la recoleccion de datos
para obtener la informacidn requerida para la investigacion. En funcién de lo anteriormente

descrito se presenta la Operacionalizacion de las variables del estudio:
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Tabla 2. Operacionalizacion de las variables del estudio

Herramienta

edificio Universidad
Monteavila.

Objetivo Variable Dimensiones Indicadores de medicién o
recoleccion
Determinar las
necesidades en
términos de servicios Servicios
generales, Generales, .

7 . L --Necesidades . .
mantenimiento, Necesidades | mantenimiento, de cada area Cuestionario
proyecto y procura del procuray
Campus Oeste y del proyectos

Realizar un estudio
técnico — operacional
del Campus Oeste y

Caracteristicas

Caracteristicas
técnicas

-Procedimientos

Estudio técnico

g técnico - - :
del edificio ; Caracteristicas | -Procesos operacional
L operacional .
Universidad operacionales
Monteavila
Disefiar un sistema de
control de la gestion .
Perspectiva
basado en el Cuadro . )
financiera,
de Mando Integral y :
. perspectiva -
orientado a las L ) -Elaboracion de
) Caracteristicas cliente, Cuadro de
operaciones y . . Cuadro de
- operacionales perspectiva Mando Integral
servicios de la . Mando Integral
L operacional,
Direccion de ;
capacidades
Infraestructura de la !
RO internas
Universidad
Monteavila.

Elaborado por: El autor (2023)

Presentacion y analisis de los resultados

En este apartado se analizan y exponen, los datos obtenidos en la investigacion y

contenidos en cuadros y graficas presentados para desarrollar los objetivos de la investigacion.

En el analisis e interpretacion de los resultados:

Se introduciran los criterios que orientaran los procesos de codificacion y tabulacion de

los datos, sus técnicas de interpretacion; el andlisis estadistico de los mismos, asi como, el
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manejo de los datos no cuantitativos en el analisis e interpretacion, a fin de organizarlos y
obtener de estas algunas conclusiones validas en relacion al problema en estudio

(Balestrini, 2006, p. 98).

Cabe destacar que esta informacion servira para disefiar un sistema de control de la
gestion basado en el Cuadro de Mando Integral y orientado a las operaciones y servicios de la
Direccion de Infraestructura de la Universidad Monteavila. Una vez aplicados los instrumentos
de recoleccion de datos, se obtuvo una serie de resultados que posteriormente fueron analizados
con el proposito de ir dando respuesta efectiva a los objetivos pautados.

Se presentan los resultados producto del cuestionario, elaborado a fin de recoger la
informacidn para la presentacion de la investigacion; donde se pretende demostrar la validez de
la situacion planteada. para el analisis cuantitativo de las preguntas, se utilizo la siguiente
férmula: % = F x 100 / 7 donde %: Porcentaje de la muestra y F: Frecuencia, donde se
obtuvieron las respuestas que se pueden apreciar a continuacion:

1. ¢Considera que un plan estratégico es de vital importancia para ayudar a fortalecer el sistema
de control de gestion en una organizacion?

Tabla 3. Importancia de un plan estratégico para fortalecer el control de gestion

Opciones Fi %

Si 17 89%
No 2 11%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)

68



No
y \

Si
89%

=Si  =No

Figura 4. Importancia de un plan estratégico para fortalecer el sistema de control de gestion
Elaborado por: El autor (2023)

En la gréfica se observan las respuestas al preguntar a la muestra del estudio si considera
que un plan estratégico es de vital importancia para ayudar a fortalecer el sistema de control de
gestion en una organizacion a lo que el 89% respondid que si y 11 % que no. El planeamiento
estratégico es un proceso mediante el cual se implementan los planes operativos para que una
empresa pueda alcanzar sus objetivos. Es por ello su vital importancia, ya que en un entorno
competitivo es imposible lograr los objetivos sin un plan definido. El desarrollo de una
planificacion estratégica produce beneficios relacionados con la capacidad de realizar una
gestion mas eficiente, liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda en la eficiencia

productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para todos los miembros.

2. ¢Enlaorganizacion en la que usted labora, se emplea el plan estratégico como una herramienta
cotidiana del control de gestion?

Tabla 4. Empleo de plan estratégico como herramienta para el control de gestién
Opciones Fi %

Si 11 58%
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No 8 42%

Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)

42%

| |

\ g

=S| =No

Figura 5. Empleo de plan estratégico como herramienta para el control de gestion
Elaborado por: El autor (2023)

En la gréfica se observan las respuestas al preguntar a la muestra del estudio si se emplea

el plan estratégico como una herramienta cotidiana del control de gestién a lo que el 58%
respondi6 que si 'y 42% que no. La planificacion estratégica, es un proceso que antecede al
Control de Gestidn, la cual permite hacer el seguimiento de los objetivos para el cumplimiento
de la misién. De acuerdo a Armijo (2011), aquella permite hacer el seguimiento a los objetivos
establecidos para el cumplimiento de la mision.

3. ¢Ensu organizacion, la evaluacion esta integrada a la estructura del plan estrategico?

Tabla 5. Evaluacion integrada a la estructura del plan estratégico

Opciones Fi %

Si 9 47%
No 10 53%
Totales 19 100%
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Figura 6. Evaluacion integrada a la estructura del plan estratégico

Elaborado por: El autor (2023)

En la gréfica se observan las respuestas al preguntar a la muestra del estudio si la

evaluacion esta integrada a la estructura del plan estratégico a lo que el 53% respondi6 que si y

47 % que no. Las evaluaciones estratégicas diagnostican y analizan una problemaética publica, asi

como la respuesta para atenderla. Estas evaluaciones aportan informacién valiosa para el disefio

de politicas, por lo que sus principales usuarios son los tomadores de decisiones a nivel

gerencial.

4. ¢Tiene usted delineadas sus actividades y procesos?

Tabla 6. Delimitacion de actividades y procesos

Opciones Fi %

Si 18 95%
No 1 5%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)
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Figura 7. Delimitacion de actividades y procesos
Elaborado por: El autor (2023)

En la gréfica se observan las respuestas al preguntar a la muestra del estudio si la
evaluacion esta integrada a la estructura del plan estratégico a lo que el 95% respondid que siy 5
% que no.

5. ¢Las actividades diarias las realiza de acuerdo a una planificacion?

Tabla 7. Actividades diarias de acuerdo a una planificacion

Opciones Fi %

Si 17 89%
No 2 11%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)

No

11% ‘

89%
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Figura 8. Actividades diarias de acuerdo a una planificacion
Elaborado por: El autor (2023)
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6. ¢Ensu area de trabajo dispone de metas a largo plazo?

Tabla 8. Metas a largo plazo

Opciones Fi %

Si 12 63%
No 7 37%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)

37’
"

Figura 9. Metas a largo plazo
Elaborado por: El autor (2023)

=Si =No

7. ¢Cuenta con indicadores de gestion para evaluar sus actividades?

Tabla 9. Indicadores de gestion para evaluar sus actividades

Opciones Fi %

Si 11 58%
No 8 42%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)
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Figura 10. Indicadores de gestion para evaluar sus actividades
Elaborado por: El autor (2023)

8. ¢Conoce usted la vision y mision de su organizacion?

Tabla 10. Conocimiento de la vision y mision de la organizacion

Opciones Fi %

Si 12 63%
No 7 37%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)

3'
< -

Figura 11. Conocimiento de la vision y mision de la organizacion
Elaborado por: El autor (2023)

=Si =No

En la gréfica se observan las respuestas al preguntar a la muestra del estudio si conocen la
vision y mision de la organizacion a lo que el 89% respondid de forma positiva 'y 11% de forma

negativa. Es importante destacar que el Cuadro de Mando Integral parte de la vision y estrategias
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de la empresa. A partir de alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la
vision, y estos a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros
resultados con los clientes.

9. ¢Conoce los valores claves sobre los que se sustenta el plan estratégico en su organizacion?

Tabla 11. Valores claves del plan estratégico en su organizacion

Opciones Fi %

Si 2 11%
No 17 89%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)
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Si
- 0,
=Si =No 89%

Figura 12. Valores claves del plan estratégico en su organizacion
Elaborado por: El autor (2023)

10. ¢Conoce lo que es el gobierno corporativo?

Tabla 12. Conocimiento sobre gobierno corporativo

Opciones Fi %

Si 7 37%
No 12 63%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)
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Figura 13. Conocimiento sobre gobierno corporativo
Elaborado por: El autor (2023)

11. ;Conoce la herramienta financiera “Cuadro de Mando Integral”?

Tabla 13. Conocimiento sobre la herramienta financiera “Cuadro de Mando Integral”

Opciones Fi %

Si 2 11%
No 17 89%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)

11%

S

89%
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Figura 14. Conocimiento sobre la herramienta financiera “Cuadro de Mando Integral”
Elaborado por: El autor (2023)
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12. ;Considera que implementar un Cuadro de mando Integral beneficiara a su organizacion?

Tabla 14. Implementar el Cuadro de mando Integral

Opciones Fi %

Si 12 63%
No 7 37%
Totales 19 100%

Elaborado por: El autor (2023)
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Figura 15. Implementar el Cuadro de mando Integral
Elaborado por: El autor (2023)

En la gréfica se observan las respuestas al preguntar a la muestra del estudio si
implementar un Cuadro de mando Integral beneficiara a su organizacién a lo que el 63 %
representando la mayoria respondio que si y el 37 % restante que no. Los procesos internos se
planifican para satisfacer los requerimientos financieros y los de clientes. Finalmente, la
metodologia reconoce que el aprendizaje y crecimiento es la plataforma donde reposa todo el
sistema y donde se definen los objetivos planteados para esta perspectiva.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente a una

perspectiva, sino que las considera todas simultaneamente, identificando las relaciones entre
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ellas. 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, tecnolégicos, 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.

Una vez finalizada la fase de diagnostico donde se pudo evidenciar los factores que
influyen sobre la gestion de Direccidn de Infraestructura encargada de la operacion y servicios
del Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del
Sol, se hace necesario elaborar actividades de planificacion y gestion que permitan superar los

puntos negativos que posee esta organizacion, a través del realce de sus puntos positivos.
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CAPITULO VI. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Sistema de control de la gestién basado en el Cuadro de Mando Integral y orientado a las

operaciones y servicios de la Direccion de Infraestructura de la Universidad Monteavila

De acuerdo a los resultados, la empresa cuenta con una gestion financiera y contable que,
a pesar de contar con elementos de control, no responde a las necesidades de control que faciliten
el logro de objetivos, el seguimiento de estrategias de optimizacion de los procesos,
especificamente aquellos relacionados con el incremento de clientes y prestacion de servicios.

Dentro de este contexto, esta propuesta tiene como objetivo desarrollar un cuadro de
mando integral, donde se determinen con precision cuéles son las acciones que deben seguir el
personal que trabaja para esta empresa y que les permita alcanzar la vision que se han propuesto.
De hecho, su gestion se caracteriza por:

- No poseer manuales de normas y procedimientos administrativos, contables y
operativos (y los pocos que hay se encuentran en inglés, si manejo de tal idioma no pueden ser
utilizados)

- -No realizan procesos administrativos, ni contables que permitan obtener indices de

rentabilidad real.

A continuacion, se desarrollan cada una de las fases que comprenderan el cuadro de
mando integral de Direccion de Infraestructura encargada de la operacion y servicios del Campus
Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del Sol, el cual

estd basado en el estudio diagndstico elaborado a través de la observacion y la encuesta.
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Fase 1. Contenido del Gobierno Corporativo

Planificacion Estratégica con la finalidad de elaborar la planificacion estratégica de la
Direccion de Infraestructura encargada de la operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita
Norte y el nuevo edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del Sol; es conveniente resaltar

cudl es la mision, vision y valores descritos en el capitulo I11 de la institucion.

La Direccion de Infraestructura, a lo largo de la historia de la Universidad Montedvila, ha
ido creciendo y adaptandose a las necesidades de ésta. Este crecimiento ha sido en mayor medida
de plantilla, pero en términos de procesos y métodos de gestion, ha quedado desfasada.
Limitandose a recibir solicitudes y atendiéndolas segun la disponibilidad de sus recursos,
utilizando solo algunas herramientas de control, pero sin aplicar buenas practicas que permitan
medir el desempefio de sus integrantes y los tiempos de respuesta, si como realizar el adecuado
mantenimiento preventivo, mantener un historial de atencion con detalles para proyectar o

preparar un plan y presupuesto en el tiempo.

Actualmente, con las nuevas areas fisicas incorporadas y las préximas por incorporar,
ademas la de gestion administrativa de los nuevos departamentos de proyectos y procura, es
imperativo una revision y actualizacion de sus procesos e incluir en su funcionamiento las ideas
y técnicas mas modernas para cumplir con los mejores estandares que exige la industria y asi
mantener en dptimas condiciones el Campus actual y el nuevo edificio, con todo lo que esto
implica (maquinaria de diversa indole nueva, nuevos servicios, areas cuadradas, areas verdes,
etc.). Ademas, en el pasado no se ha desarrollado un CMI por lo forma parte de un aporte de

importancia.
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Estructura del plan estratégico — Primera parte

Operativizacion por niveles  Identificar los principales niveles del &rea de mantenimiento y
alinearlos a las actividades operativas propuestas.

Planeacion estratégica Reconocer la identidad, clarificando la Mision, Vision, Valores
y principios de la Direccion de Infraestructura de la Universidad

Monteavila.

Misidn

Ser el departamento de mantenimiento de la empresa que proporcione seguridad,
confiabilidad y el mejor rendimiento a los equipos e instalaciones, con el fin de mantener un alto
nivel de satisfaccion con nuestros clientes internos y externos. Ademas de mantener un gran
nivel de calidad en nuestro personal y de las tecnologias utilizadas para mantener a nuestra

empresa entre las mas competitivas del mercado.

Vision

Ser el lider del mercado con respecto a nuestros estandares de mantenimiento, prestando
servicios con calidad, rapidez y profesionalismo en un corto y mediano plazo, siendo
responsables con el medio ambiente.

Ademas de mantener un gran nivel de calidad y seguridad con nuestro personal y de las

tecnologias utilizadas para mantener a nuestra empresa entre las mas competitivas del mercado.
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Tabla 15. FODA Direccion de Infraestructura Universidad Monteavila

Oportunidades

— La mejora de la gestion de la Direccion contribuird a
mejorar la imagen institucional de la Universidad EI
crecimiento constante puede llevar a una sobrecarga del
personal y los recursos si no se gestiona adecuadamente

— Laindustria exige mejores estandares, lo que motiva para la
mejora continua Los estandares mas altos exigidos por la
industria pueden ser dificiles de alcanzar sin una actualizacion
significativa de los procesos y métodos actuales

— La implementacién de cuadros de control, herramientas
informéticas y medidas de desempefio puede mejorar la
eficiencia y efectividad del departamento Las nuevas areas
fisicas y departamentos administrativos pueden requerir
habilidades y conocimientos que el personal actual no posee

— El nuevo edificio "Universidad Monteévila" ofrece
oportunidades para expandir, mejorar y actualizar la operacion
y los servicios El nuevo edificio "Universidad Monteavila"
puede presentar desafios Unicos que requieran soluciones
innovadoras

Amenazas

— El crecimiento constante puede llevar a una sobrecarga del
personal y los recursos si no se gestiona adecuadamente

— Los estAndares mas altos exigidos por la industria pueden ser
dificiles de alcanzar sin una actualizacion significativa de los
procesos y métodos actuales

— Las nuevas areas fisicas y departamentos administrativos
pueden requerir habilidades y conocimientos que el personal
actual no posee

— El nuevo edificio "Universidad Monteavila" ofrece
oportunidades para expandir, mejorar y actualizar la operacién y
los servicios El nuevo edificio "Universidad Monteavila" puede
presentar desafios Gnicos que requieran soluciones innovadoras.
Las técnicas e ideas mas modernas pueden ser incorporadas en
los procesos y métodos de gestion Las técnicas e ideas mas
modernas pueden requerir una formacion adicional para el
personal, lo que puede Ilevar tiempo y recursos adicionales

Fortalezas

— La Direccion de Infraestructura a lo largo de la historia
operativa de la UMA ha demostrado su capacidad para
adaptarse a las necesidades cambiantes de la Universidad.
— La Direccion ya tiene experiencia en la gestion de areas
fisicas y departamentos administrativos

— La Direccion tiene la capacidad de recibir solicitudes y
atenderlas segun la disponibilidad de sus recursos

— La Direccién ha demostrado un crecimiento constante a lo
largo del tiempo, en términos de personal y de
responsabilidades.

El objetivo esta alineado con la estrategia de la Universidad
que es mejorar la calidad de los servicios prestados a los
estudiantes, profesores y personal administrativo

Estrategias ofensivas

— Utilizar la experiencia existente en la gestion de areas
fisicas y servicios, para expandir y mejorar la atencion en las
nuevas areas fisicas y servicios.

— La Direccién puede incorporar nuevas tecnologias para
mejorar su desempefio.

— Aprovechar la capacidad de adaptacion demostrada por la
Direccion e incorporar técnicas e ideas mas modernas en los
procesos y métodos de gestion.

— Aprovechar la experiencia en el uso de algunas
herramientas de control para implementar cuadros de control,
herramientas informaticas y medidas de desempefio mas
efectivas.

Estrategias defensivas

— Aprovechar la experiencia existente en la gestion de la
Direccion para manejar el crecimiento constante sin sobrecargar
al personal y los recursos.

— Utilizar la capacidad de adaptacién demostrada por la
Direccion para enfrentar los desafios Gnicos que presenta el
nuevo edificio “Universidad Monteavila”

— Con la experiencia ganada en el trascurso de la vida operativa
de la Universidad, la Direccién puede buscar opciones para
reducir costo y asi mitigar cualquier impacto financiero o
aumentar la rentabilidad

— Aprovechar la experiencia en el uso de algunas herramientas
de control para implementar medidas que permitan el crecimiento
del personal dentro de la Organizacidn sin causar interrupciones

Debilidades

— Los procesos y métodos de gestion actuales estan
desfasados

— La Direccion se limita a atender solicitudes segun la
disponibilidad de sus recursos, sin un sistema eficaz para
medir el desempefio y los tiempos de respuesta

— No se ha mantenido un historial detallado de atencion a las
solicitudes que permita proyectar o preparar un plany
presupuesto a tiempo

— No se han utilizado suficientes herramientas de control en
el pasado

La Direccién no tiene una cultura de medicion del desempefio,
lo que dificulta la identificacion de oportunidades de mejora

Estrategias de reorientacion

— La Direccion puede establecer alianzas con proveedores o
prestadores de servicios que permitan mejorar la atencion de
requerimientos y/o su rentabilidad

— Abordar la falta de un sistema eficaz para medir el
desempefio y los tiempos de respuesta implementando cuadros
de control, herramientas informéticas y medidas de desempefio
mas efectivas.

— Atender los procesos y métodos de gestion desfasados
mediante la incorporacion de técnicas e ideas mas modernas.

Estrategias de supervivencia

— Incluir los estandares mas altos exigidos por la industria que
pueden ser dificiles de alcanzar sin una actualizacion significativa
mejorando el sistema actual que se limita a atender solicitudes
segun la disponibilidad de recursos.

— La Direccion de Infraestructura puede reducir su inversién y
centrarse en los servicios basicos para aumentar su liquidez y
reducir los costos

— Se puede mejorar el mantenimiento preventivo inadecuado del
pasado. Esto podria implicar la implementacion de un programa
de mantenimiento preventivo mas riguroso, la contratacién o
formacion de personal especializado en el mantenimiento del
nuevo edificio, o la inversién en equipos o tecnologias que
faciliten el mantenimiento preventivo
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Fase Il. Factores criticos de Exito

Determinacion de los puntos criticos de la Direccion de Infraestructura encargada de la
operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad
Monteavila” en Lomas del Sol, una vez elaborado en analisis de los factores externos e internos
que afectan a la planificacidn estratégica de la organizacion, es conveniente exponer cuales son
los puntos criticos de esta organizacion, a fin de disefiar estrategias que permitan desarrollar para
alcanzar la vision de la empresa.

Entre los aspectos criticos en la gestion de la Direccion de Infraestructura encargada de la
operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad
Monteavila” en Lomas del Sol y que se convierten en retos a asumir para mantener y mejorar el
posicionamiento que su directiva desea en el mercado competitivo donde se desenvuelve, se
puede indicar que la empresa requiere de elaborar estrategias en areas externas e internas para
mejorar su competitividad y por ende su rentabilidad empresarial, entre los factores externos se
evidenciaron la diversificacion y capacidad de prestacion de servicios, asi como la ampliacion de
su clientela, a su vez entre los factores internos debe enfocarse en el aumento de su rentabilidad
financiera y en desarrollo del recurso humano que cumpla con sus expectativas.

El CMI mide la actuacion de la organizacién desde cuatro perspectivas equilibradas: la
financiera, los clientes, los procesos internos y el conocimiento. Analizando los factores criticos
desde cada perspectiva tendriamos lo siguiente:

- Perspectiva Financiera: se aplicar la creacién de valor, que se identifica con la
generacion de utilidad o riqueza por parte de la empresa durante un periodo determinado, para
mostrar las decisiones estratégicas en cuanto a efectividad de la empresa; presentando como

indicador principal el EVA.
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- Perspectiva del cliente: se tomara como base la fidelizacion del cliente y el
posicionamiento competitivo, ya que un cliente leal es la clave para la generacion de utilidad y
esto debe tomar importancia que la participacion en el mercado. La lealtad de un cliente se debe
a la satisfaccion del mismo y si lo esta no solo proporcionara servicios repetitivos, sino que
también le comunicara a otros sus expectativas positivas, desarrollando la propuesta en base al
Diamante de Porter

- Perspectiva de Procesos Internos: los métodos de comercializacion de la empresa
pueden ser eficiente en los procesos, pero ineficiente en los recursos, por lo que sera necesario
aplicar una herramienta conocida como la cadena de valor ideada por Michael Porter, que busca
determinar cdmo son usados los recursos en cada proceso. Esta herramienta permite diferenciar
las actividades principales y las actividades de apoyo, con el fin de realizar un analisis detallado
y la toma de decision acertada.

- Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: (Aprendizaje — Teoria del aprendizaje de

Hubert Rampersad. CMI Personal y corporativo. Enfoque del TPS.

Principales reglas de decisién y direccionamiento estratégico

Como se puede observar, las definiciones de la mision y vision expuestas para Direccion
de Infraestructura encargada de la operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el
nuevo edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del Sol, ofrecen un norte claro de a donde
quiere ir esta institucion y coémo debe ser el modelo de empleado que debe poseer para alcanzar

todas sus metas.

Fase I11. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Una vez que se definieron los factores criticos, se procedié a determinar los objetivos
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estratégicos de la organizacion, los cuales seran relacionados con cada perspectiva del Cuadro de

Mando Integral, los cuales se muestran a continuacion:

Perspectiva Financiera
Entre los indicadores que destacan la materializacion de esta perspectiva se muestran a
continuacion:

Tabla 16. Temas Estratégicos

Reduccidn de Costos/Mejoras del mantenimiento Utilizacion de Activos
. Gastos de manteamiento / Gastos por costos de

Reduccidn de costos . -

ingresos manteamiento
. P Gastos de mantenimiento Gastos de mantenimiento
Crecimiento y diversificacion
. [/presupuesto de /presupuesto de

operativa o o

mantenimiento mantenimiento

Elaborado por: El autor (2023)

De forma que el indicador en esta perspectiva, orientados a cumplir con el objetivo
propuesto serd el Valor agregado (EVA); valor adicional que obtiene un servicio después de ser
prestado basado en:

a) Retornos (ROCE): porcentaje de la inversion que se recupera en un lapso de tiempo

sin afectar la utilidad.

b) Retorno sobre el costo del Capital empleado CCE

Perspectiva Clientes
Esto se puede resumir al observar los aspectos relacionados con la dindmica del Campus
Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio “Universidad Monteavila” el cuadro que se muestra a

continuacion:
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Cuota de Mercado

4

Satisfaccion de los Clientes

Adquisicion JCIientes ey RENtaDIlidad de ClIENteS | guumm—f Retencisqde Clientes

Incremento de | Para medir, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de
Clientes negocio, si atrae 0 gana nuevos clientes o negocios.

Retencion de

Clientes clientes (proveedores).

Siguiendo la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la
unidad de negocio reteniendo o manteniendo las relaciones existentes con los

Satisfaccion
de Clientes

pago oportuno.

Evaluando el nivel de satisfaccion de los clientes segin unos criterios de
actuacién especificos dentro de la propuesta de valor afiadido, orientandose al

Figura 16. Perspectivas del Cliente
Elaborado por: El autor (2023)

Tabla 17. Perspectiva Clientes

Satisfaccion de necesidades de cliente interno y externo

Cliente

Aumentar satisfaccion de personal académico y administrativo.

Encuestas de satisfaccion a
personal académico y
administrativo.

Aumentar satisfaccion de estudiantes de pregrado, posgrado y
extension

Encuesta de satisfaccion a
estudiantes de pregrado,
posgrado y extension

Elaborado por: El autor (2023)

Perspectiva Procesos Internos

Presentando nuevas estrategias dentro de su area de accion, en miras de mejorar el

proceso de operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio

“Universidad Monteavila”. Esto se puede resumir al observar los aspectos relacionados con la

dindmica del mercado el cuadro que se muestra a continuacion:




Proceso de

Servicio
Proceso de Innovacion Proceso Operativo Pago
|

Necesidades \ v Las
Oe CHEE  efccin, - Creaion | Construacionde Enega Ser\|/l|0|o ol ) eesiae
Identificades | Seryicio ) delos C|ented del Cliente
; osProductos (procesoce g

/ ‘, pago)

]

Figura 17. Esquema de Procesos Internos.
Elaborado por: El autor (2023)

Pensando mejorar el proceso de operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte

y el nuevo edificio “Universidad Monteavila”, se plantea:

Tabla 18. Perspectiva Procesos Internos
Procesos internos

Elaboracion y ejecucion

Mantenimiento ejecutado / .
de plan de mantenimiento

Procesos de innovacion . o
mantenimiento planificado

preventivo
: NUmero de reportes de Reducir incidencias de
Procesos operativos . o .
mantenimiento recibidos mantenimiento

Elaborado por: El autor (2023)

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Pensando en la satisfaccion del empleado se debe capacitar al personal en las areas

inherentes la operacién y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el nuevo edificio
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“Universidad Monteavila”, ademas de incorporar a la empresa el personal adecuado para la
prestacion de sus servicios de mantenimiento.

Tabla 19. Perspectiva Conocimiento/ Indicadores Propuestos

Competencias del Personal El Clima Laboral

Ambiente de Trabajo

Capacidad de los empleados satisfactorio

Aumentar la satisfaccion al
personal de la Direccion de

Aumentar la satisfaccion al Infraestructura

Gestion de equipos personal de la Direccion de
Infraestructura

Elaborado por: El autor (2023).

La metodologia del Cuadro de Mando Integral refiere que la estrategia no se puede
aplicar sino se comprende. Bajo este principio y con el objeto de cumplir con uno de los
objetivos planteados en el presente trabajo de grado como lo es “Determinar las necesidades en

términos de servicios generales, mantenimiento, proyecto y procura del Campus Oeste y del

edificio Universidad Monteavila”. Se plantea la implementacion del mapa estratégico como una

expresion grafica de la estrategia planteada, exponiendo el resultado esperado y como alcanzarlo,

estableciendo la relacion existente entre cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando

Integral

A continuacion, se presenta el Mapa Estratégico para implementar a través del Control de

Gestion la utilizacion la utilizacion eficaz de los recursos del Campus Oeste en Boleita Norte y
nuevo edificio “Universidad Monteavila”, y sequidamente la relacion entre los indicadores y

objetivos estratégicos, mediante el Cuadro de Mando Integral.

el
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Perspectiva

Financiera

Perspectiva
Cliente

Perspectiva
Procesos
Internos

/[
(
‘\

Reducir costos
de
mantenimiento

_,»-"""Aumentar satisfaccion del

N\
G

empleados de [ Direccion

personal administrativo y
académica

/E];borar y ejec;t;r\

\
|
/

/
|\

\ .
. posgradoyextensién

Aumentar
beneficios

-~ Aumentar satisfaccion de

estudiantes de pregrado,

o S
/" Reducir incidencias\

plan de
Mantenimiento /

Capacitar
profesionalmente a los

de infraestructura

\ de Mantenimiento
\\\

et “aa i

Aumentar satisfaccion del
personal de la Direccion
de Infraestructura

Figura 18. CMI para las operaciones y servicios de la Direccion de Infraestructura de la

UMA.

Elaborado por: El autor (2023)

N
\
w
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En este apartado se desarrolla el disefio propuesto del Plan estratégico basado en la

herramienta Cuadro de Mando Integral, para la Direccion de Infraestructura de la Universidad
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Montedvila, asi mismo se describen las fases y procedimientos necesarios para potenciar
operaciones y servicios respecto al mantenimiento.
Estructura del Plan Estratégico

El Plan estratégico propuesto presenta una estructura que permite ejecutar un proceso
flexible, dinamico y que se puede adaptar o modificar segun sean las exigencias del entorno
cambiante y altamente competitivo. El desarrollo del Plan estratégico se enfoca en lograr
beneficios para el area de mantenimiento basados en una mejor y eficiente gestion.

Con el fin de mejorar la respuesta de la empresa ante los riesgos presentes tanto a nivel
de operacion como a nivel estratégico, se estableceran planes y politicas ante los riesgos mas
criticos dentro del area. De acuerdo con lo planteado el Cuadro de Mando permitird automatizar
el proceso de recopilar y analizar la informacion necesaria y disponer de herramientas
adicionales parta el control del dia a dia del area financiera y contable, disponiendo de una
herramienta de planificacién de tesoreria que informara en tiempo real de los préximos
vencimientos para llevar a cabo una estrategia de inversidn del excedente de tesoreria. Una
seccion de las ratios mas importantes ayuda a no perder de vista las claves del negocio.

De igual forma permitira recopilar informacién de distintas fuentes para completar un
escenario en lugar de limitarse a extraer datos que se pueden conectar, ademas, con el programa
de contabilidad, con una tabla de extractos bancarios, saldos de cuentas, inversiones, pagos
auxiliares, unidades de negocio externas y un largo etc.

Aparte de la informacién financiera, y para el calculo de los indicadores sefialados, es
preciso dar entrada al sistema a otras variables entre las que se encuentra informacion detallada
del coste, inventarios, informacion sobre el personal, datos de los servicios prestados, compras,

asi como las quejas recibidas, etc.
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En cuanto a la informacidn externa, la atencion se centra en tres frentes: (i) controlar la
necesidad de adecuar y ampliar el alcance de las funciones de limpieza, reparaciones menores,
mantenimiento, adecuacion de la planta fisica; (ii) establecer las relaciones que mantiene con sus
clientes y proveedores, contratistas de infraestructura y servicios a cargo de la Coordinacion de
Servicios Generales (CSG); y (iii) monitorizar el macroentorno en busca de oportunidades y
amenazas.

El control de la necesidad de adecuar y ampliar el alcance de las funciones de limpieza,
reparaciones menores, mantenimiento, adecuacion de la planta fisica sector pasa por el analisis
de las magnitudes béasicas que se encuentran a disposicion publica en sus Estados Financieros.
Ademas, serad necesario obtener datos sectoriales que sirvan como referencia a la vez que se
controlan los precios fijados por los distintos competidores.

Para establecer las relaciones que mantiene con sus clientes y proveedores, contratistas de
infraestructura y servicios a cargo de la Coordinacion de Servicios Generales (CSG), sera
necesario disponer de informacion sobre compras, asi como del volumen de pagos a
proveedores, informacion que se encuentra en sus Estados Financieros. Por ultimo, y en relacion
al macroentorno, el CM incluira entre sus entradas datos referentes a los aspectos econémicos,
legales y tecnoldgicos sefialados por los clientes.

No obstante, a medida que la institucion mejore sus recursos informaticos para
automatizar el acceso a la informacion interna y que la informacion externa necesaria se ponga a
disposicidn de los usuarios a través de las redes de comunicacion mediante sistemas de libre
podran ser completamente automatizadas. Recabados todos los datos necesarios, ha de
procederse a su almacenamiento en la base de datos. Estos datos seran posteriormente

recuperando por el CM para su transformacién en informacion relevante.
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Tabla 20. Cuadro de Mando Integral

Reduccion de Reduccién de Gastos de
costos costos de mantenimiento | 10,00% 0,08% 0,06% 0,04%
mantenimiento / ingresos
Financiera o Gastt_)s Qe
Crecimiento y Aumentar mantenimiento
diversificacion beneficios /presupuesto | 10,00% 0,08% 0,06% 0,04%
operativa de
mantenimiento
Aumentar Enc uestas de
satisfaccion de satisfaccion a
i ., P personal 10,00% 99,00% 99,10% 99,20%
Satisfaccion | personal académico P
de y administrativo ache_mmq y
. " | administrativo.
Cliente nece5|_dades
c_ie cliente Aumentar Er?cuestg,de
interno y satisfaccion de satisfaccion a
externo estudiantes de es%‘gg‘:‘;jg & 1000%| 2316 1737 1158
eSO | sy
y extension
Elaboracion y Mantenimiento
Procesos de | ejecucion de plan ejecutado / 0 0 o o
innovacion de mantenimiento | mantenimiento 10,00% 90% 95% 100%
Procesos preventivo planificado
internos Numero de
Proce_sos Reducir |nc_|dgnC|as repor@es_de 10,00% 90% 95% 100%
operativos de mantenimiento | mantenimiento
recibidos
Numero de
. Capacitar al cursos
Capacidad de profesionalmente a | realizados/ |20,00% . -
los empleados los empleados CUrsos Generar matriz | Aprobacion
P lanificados de deteccion de del Plan
P necesidades de | capacitacion
Aprendizaje Disenar el formacion y para el
y plan de planificar las | personal en
crecimiento sg?srp;cr::ti%rnla E;?;Zit:igs formacion capacitaciones las areas
Gestion de ersonal de la del personal de | 20,00% segun los inherentes la
equipos personal Person: Dadh recursos y operacion y
Direccion de la Direccidn de tiempos servicios
Infraestructura Infraestructura P
Total, Semestre 100,00%

Elaborado por: El autor (2023)
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Para disefiar un sistema de control de la gestion basado en el Cuadro de Mando Integral y
orientado a las operaciones y servicios de la Direccion de Infraestructura de la Universidad
Montedvila, se deben realizar juntas mensuales y trimestrales que examinen, para toda la
institucion los indicadores financieros y no financieros, asi como revisar las expectativas que se
habian fijado y revisar si contintan siendo validas para el futuro a corto y mediano plazo.

Es de hacer notar que el objetivo global de toda organizacion con fines de lucro implica
maximizar la rentabilidad del negocio, por lo que los objetivos estratégicos considerados en
cadena desde la perspectiva aprendizaje y crecimiento hasta la perspectiva financiera, fueron
disefiado en torno a dicho objetivo. En lo relativo a la definicion del perfil de los indicadores sus
metas e iniciativas para cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral, fueron distribuidos entre
las cuatro perspectivas.

En tal sentido se debe proceder a revisar la vigencia de los elementos estratégicos propios
de la institucién y evaluar su pertinencia para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, de
acuerdo a la informacion suministrada en la aplicacion del instrumento se planted la mision,
valores, vision y factores claves de éxito y se formularon el objetivo global asi como los
objetivos estratégicos de cada perspectiva del CMI.

Dichos indicadores complementan a los que venia usando la organizacion, facilitando asi
un analisis mas completo de la gestion y con la ventaja de que ahora si se pueden establecer
relaciones causales para determinar las causas de las variaciones de las variables medidas, lo cual
es la gran meta del Cuadro de Mando Integral que permite ofrecer a la organizacion un

conocimiento mas preciso y explicito de las causas de las variaciones de manera que se puedan
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aplicar a tiempo las acciones correctivas o de mejora que permitan retomar el rumbo de los
resultados para asegurar el logro de los objetivos estratégicos de la empresa que conllevan al
cumplimiento de su vision

En relacion al determinar las necesidades en términos de servicios generales,
mantenimiento, proyecto y procura del Campus Oeste y del edificio Universidad Monteavila, se
puede comentar que el cuadro de mando integral, dadas sus caracteristicas es utilizado como un
sistema de gestion estratégica, el que se elabora a partir de cuatro procesos de gestion, que
permiten que la empresa ponga en practica estrategias a largo plazo. Los procesos instaurados se
detallan a continuacion:

- Seria relevante traducir la vision y la estrategia tomando como punto de partida del
CMl, para que los altos directivos de la empresa definan claramente la estrategia de la
organizacion, de tal manera que a partir de ella se elaboren objetivos estratégicos para las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral, éstos ultimos deben representar claramente, a través
de una cadena causa efecto, la forma de actuar que debe tener la organizacién en cada
perspectiva, para asi poder obtener la estrategia definida con anterioridad, posteriormente para
cada uno de los objetivos se tienen que generar indicadores de gestidn, y en este caso se deben
seleccionar aquellos que mejor representen el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

- Por su parte es necesario informar a todos los integrantes de la organizacion de la
estrategia, objetivos e indicadores desarrollados en el primer proceso, de modo que los
trabajadores sepan las variables criticas que influiran en la consecucion de los objetivos, ademas
del impacto que tendran las actividades desempefiadas por cada uno de los trabajadores de la
empresa, de tal forma de lograr que los trabajadores de todos los niveles de la organizacion se

alineen hacia el logro de los objetivos de las perspectivas del cuadro de mando, y asi se alcance
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la estrategia organizacional.

- Luego de que el cuadro de mando integral ya ha sido informado a todos los integrantes
de la organizacion, se debera cuantificar los objetivos estratégicos que se quieren lograr, para
esto se tienen que determinar las metas que se desean alcanzar para cada uno de los indicadores
financieros y no financieros, logrando con esto generar un mecanismo de control que permita
evaluar el funcionamiento de la organizacion en cualquier periodo de tiempo, asegurando de esta
forma que se cumplan con los objetivos estratégicos y posteriormente se alcance la estrategia de
la organizacion. Se debe, ademas, establecer las iniciativas que apoyaran a la consecucion de
cada uno de los objetivos y por ende de los indicadores de gestion establecidos en el cuadro de
mando integral.

- Se evidencia la necesidad de aumentar el feedback y formacidn estratégica ya que
permitird comprobar la compatibilidad de la estrategia con las caracteristicas del entorno
organizacional, lo que ayuda a vigilar que la estrategia empleada sea pertinente con el contexto
en el que se va desenvolviendo la compafiia y, en el caso de que existiese alguna desviacion, el
cuadro de mando integral se retroalimenta, lo que crea un nuevo aprendizaje, el que desencadena
una nueva estrategia y por tanto se reconstruyen otra vez todos los elementos que nacen a partir
de ésta. Lo que brinda a la organizacidn una oportuna capacidad de respuesta frente a los
cambios del entorno y ademas permite que ésta se encamine nuevamente hacia el cumplimiento
de la estrategia.

Ahora bien, determinar las herramientas de un sistema de gestion para el control,
seguimiento y evaluacién de la nueva Direccidn de Infraestructura, el cuadro de mando integral,
proporciona la justificacion inicial de procesos de mejora continua y reingenieria; por otro lado,

esta integrado a la planeacion estratégica en su proceso anual de presupuestos, principalmente en
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lo relacionado de 3 a 5 afios.

Recomendaciones

En virtud de las conclusiones resultantes luego de la investigacion, se recomienda a la
gerencia media de la empresa lo siguiente:

- Promover un curso o entrenamiento acerca del funcionamiento e implementacion del
Cuadro de Mando Integral, con la finalidad de que esta informacién llegue a los niveles alto,
medio e intermedio de la organizacion para asi poder asegurar que todos comprendan la utilidad
de esta herramienta de gestion y posteriormente puedan contribuir a su implementacion.

- Recopilar toda la informacion relativa al mapa estratégico de la organizacion (mision,
valores, vision, factores claves de éxito) y revisar su adecuacién con la realidad de la empresa y
de su entorno inmediato.

- Buscar el apoyo de la alta gerencia, haciéndoles ver el conjunto de ventajas y beneficios
que tiene la herramienta como tal y la utilidad que ofrece para efectos de evaluar y controlar el
desempefio global de la institucion.

- Si logra cubrir satisfactoriamente las tres recomendaciones anteriores, finalmente se
sugiere emprender el camino para llevar a cabo la implementacion del Cuadro de Mando Integral
y atreverse a dar un cambio significativo en la forma de evaluar el desempefio de la
organizacion.

- Continuar la investigacion en esta area del conocimiento a fin de conocer los resultados
de la aplicacion del Cuadro de Mando Integral. Este trabajo puede tener importancia para otras
instituciones similares, lo cual lo haria de aplicacion mas extensa que tan solo para la UMA.

- ElI CMI desarrollado puede tener aplicacidn en proyectos similares al presentado en este
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trabajo, en cuyo caso, puede servir como herramienta de gestion.
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ANEXOS

Anexo A. Cuestionario

El presente cuestionario forma parte de una investigacion académica que se realiza a fin

de conocer tu opinion sobre el disefio de un sistema de gestion de la nueva Direccion de

Infraestructura encargada de la operacion y servicios del Campus Oeste en Boleita Norte y el

nuevo edificio “Universidad Monteavila” en Lomas del Sol. Para ello que se agradece el tiempo

empleado y la sinceridad de su respuesta. Es importante destacar que las respuestas del presente

cuestionario no seran evaluadas en la dicotomia convencional de bueno o malo. Lo que se busca

es conocer su opinidn respecto a los aspectos que se interrogan a través de este instrumento.

items Si No

1 ¢Considera que un plan estratégico es de vital importancia para ayudar a
fortalecer el sistema de control de gestion en una organizacion?

5 ¢En la organizacion en la que usted labora, se emplea el plan estratégico
como una herramienta cotidiana del control de gestion?

3 ¢En su organizacion, la evaluacion esta integrada a la estructura del plan
estratégico?

4 | ¢Tiene usted delineadas sus actividades y procesos?

5 |¢Las actividades diarias las realiza de acuerdo a una planificaciéon?

6 | ¢En su érea de trabajo dispone de metas a largo plazo?

7 | ¢Cuenta con indicadores de gestion para evaluar sus actividades?

8 | ¢Conoce usted la vision y mision de su organizacion?

9 ¢Conoce los valores claves sobre los que se sustenta el plan estratégico
en su organizacion?

10 | ¢Conoce lo que es el gobierno corporativo?

11 | ;Conoce la herramienta financiera “Cuadro de Mando Integral”?

19 ¢Considera que implementar un Cuadro de mando Integral
beneficiara a su organizacion?
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