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RESUMEN

El objetivo del presente estudio fue la aplicacién del Balanced Scorecard (BSC) para
unidades TIC’s, como caso de estudio se tomé la Delegacién de Computacién de la
Universidad de Oriente, Nucleo Monagas, identificando la evaluacion y control de los
procesos que alli se ejecutan, a través de la Planificacién Estratégica. Se utilizaron la
entrevista semi-estructurada y la encuesta con preguntas mixtas como técnicas y
herramientas de recoleccion de datos, aplicados a una poblacion de once (11)
personas, que son las que laboran en la unidad en estudio, como tipo de investigacion
la de campo con un nivel descriptivo. El desarrollo de la investigacién se estructur6é en
siete fases diferentes, donde se logr6 el andlisis de la organizacién y su entorno,
definicién de las estrategias de la organizacion, definicién de los objetivos estratégicos
grafica del mapa estratégico, definicion de los indicadores, definicidn de las iniciativas,
diseno gréafico del Balanced ScoreCard. Ademas, se hizo uso del software gratuito en
linea denominado Perfomance Management Suite obtenido de Sixtina Consulting
Group. Dentro de los resultados obtenidos se encontraron: Se describié la situacion
actual de la Delegacion de Computacion de la Universidad de Oriente, Nucleo
Monagas; Se analizo el control y evaluacion de gestion; Se construyo el mapa
estratégico; d) Se establecieron los indicadores de desempefio que permitan monitorear
el control y evaluacién de gestion; y e) Se desarrollo el Balanced ScoreCard. Como
conclusion se determino que el BSC permite a la Delegacion generar tareas de
asignacioén especifica para cada indicador, lo cual ayuda a incrementar los niveles de
optimizacion y pasar de un objetivo no-alcanzable a un objetivo alcanzable.
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THE BALANCED SCORECARD (BSC) APPLIES TO UNITS ICTS.

ABSTRACT

The aim of this study was the implementation of the Balanced Scorecard (BSC) for units
ICT, as a case study was taken the delegation of Computer Science, University of the
East, Monagas, identifying the assessment and control of the processes there are
executed, through Strategic Planning. We used semi-structured interview and survey
technigues or mixed questions of data collection tools, applied to a population of eleven
(11) people who are working in the unit under study, as type of research field with a
descriptive level. The development of the research was structured in seven distinct
phases, which did the analysis of the organization and its environment, defining the
strategies of the organization, definition of strategic objectives of the strategic map chart,
definition of indicators, definition of initiatives, graphic design of the Balanced Scorecard.
In addition, use was made of free online software called Performance Management
Suite obtained from Sistine Consulting Group. Among the results obtained were: the
current situation was described by the Delegation of Computer Science, University of
the East, Monagas, was analyzed the control and management evaluation, the strategic
map was constructed d) were established performance indicators that help monitor and
control management evaluation, and e) the Balanced Scorecard was developed. As a
conclusion it was determined that the BSC enables the delegation of tasks generate
specific allocation for each measure, which helps to increase levels of optimization and
move from a non-reachable goal achievable.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Planning, ICT's.
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INTRODUCCION

Desde hace siglos las personas
han buscado la manera de planificar su
vida cotidiana para la subsistencia. Al
pasar de los afnos, la civilizacion ha
entendido que trabajar en equipo
incrementa el nivel de lo desarrollado, y
genera mejores resultados. Teniendo
en cuenta este punto, la planificacion
fue aplicada en diferentes
circunstancias, en las guerras es una
de ellas, usada como arma fundamental
de estrategia, denominada planificacion
tactica, que se utilizaba como base
para la toma de decisiones del alto
mando militar en pro de ganar la
batalla. En vista de los resultados
obtenidos, haciendo uso de la misma, a
mediados del Siglo XX, se comenzé a
utilizar la planificacién estratégica como
herramienta de comercio.

Unas de las primeras empresas
en utilizar la planificacién, fueron la
Sears y la General Motors, quienes
tenian sus sedes en los Estados
Unidos, y la utilizaban para dirigir y
controlar las actividades de Ia
organizacion. Esto a su vez trajo como
consecuencia que muchas

organizaciones levantaran su imagen

en la industria, convirtiéndose en
grandes empresas competitivas.

Hoy en dia, el mundo
empresarial se torna cada vez mas
dificii  para  cualquier tipo de
organizacion, lo anterior obliga a que se
utilicen herramientas de medicién que
controlen y evalien constantemente el
cumplimiento de los planes estratégicos
con el fin de optimizar la eficacia de los
procesos para obtener mejores
beneficios, tanto para la organizacién
como tal, para sus trabajadores y sus
clientes.

En este contexto, nace, a
mediado de la década de los 90, el
Balanced ScoreCard o Cuadro de
Mando Integral (BSC), como una
metodologia para la gestion vy
planificacion empresarial, debido a que
presenta alternativas diferentes bajo
sus cuatro perspectivas  (cliente,
interna, financiera y de crecimiento).

Uno de los retos que han
resultado interesantes ha sido la
aplicacion del BSC en unidades
orientadas a las TIC's debido a la
naturaleza de éstas dependencias, de
alli que se tomd como caso de estudio
la Delegacion de Computacion de la
Universidad de Oriente; Nucleo de
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Monagas, para lo cual se basé el
estudio en la aplicacibn de la
planificacion estratégica como una
herramienta de diagnéstico y analisis y
el Balanced ScoreCard como
metodologia de evaluacion y control
para determinar los problemas o
necesidades que presenta la

organizacion.

Desarrollo

En las dltimas décadas, el
mundo empresarial ha sufrido grandes
cambios a niveles gerenciales, muchas
organizaciones han utilizado
innumerables herramientas y
metodologias de gerencia como
planeacion estratégica, calidad total,
entre otras, y no han obtenido el
cumplimiento de sus metas y objetivos.
El Balanced ScoreCard (Cuadro de
Mando Integral), desarrollado por el
profesor Robert Kaplan y David Norton,
es considerada una metodologia en
muchas organizaciones como el nucleo
del sistema de gestion estratégico.

El Balanced ScoreCard, “permite
a la organizacion medir los resultados
financieros, satisfaccion del cliente,
operaciones y la capacidad de la

organizacion para producir 'y ser

competitiva.” Kaplan, N., Norton, D.
(2002).

En Venezuela, cada vez mas, las
empresas privadas y publicas estan
haciendo uso de herramientas vy
metodologias de control de gestién que
permitan canalizar sus metas hacia sus
objetivos, logrando que todo el recurso
humano conozca y se guie por la visién
de la organizacion.

En el caso de las organizaciones
orientadas a las TIC’s, el BSC, resulta
una herramienta de gran ayuda por
ratificar la alineacién que debe tener la
flosofia  organizacional con las
estrategias a seguir, para ello las
perspectivas que plantea el mismo
colaboran de forma armonica.

Dentro de las instituciones
publicas destaca la Universidad de
Oriente (UDO), la cual es wuna
instituciéon capaz de brindar al pais
profesionales en distintas ramas de
estudio para fortalecer el desarrollo y
bienestar de la nacién, esta
representada por una serie de
departamentos que hacen posible este
objetivo, uno de ellos es la delegacion
de computacién, cada nucleo ubicado
en las diferentes ciudades cuentan con

una delegacion de computacion, a
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excepcion de la del nacleo de Cumana
donde lleva por nombre Direccion de
Computacion.

La Delegacion de Computacion
de la Universidad de Oriente, Nucleo de
Monagas, es un departamento
promotor, con mistica y dedicacién, que
busca afianzar los conocimientos
mediante el establecimiento de una
plataforma innovadora en Tecnologias
de Informacién y Comunicacion (TIC),
que satisfaga las necesidades de la
institucién universitaria, para que esta
sea una organizacion preparada y se
adapte a los nuevos tiempos.

En este momento la Delegacion
de Computacién de la Universidad de
Oriente, Nucleo Monagas, acata
directrices establecidas por la gerencia
de la misma, dictaminadas por sus
conocimientos obtenidos y por actos
intuitivos, de manera que hay un
posible incumplimiento de los objetivos
establecidos a corto plazo, como
también el alcance de la misién y
visiébn, esto a su vez genera que el
personal pueda desconocer el rumbo
de la delegacibn y haya menos
posibilidades de obtener los objetivos
principales.

La delegacion de computacion,
no tomaba en cuenta los indicadores
de gestion que permitiesen medir el
desempefo de los procesos,
generando como consecuencia que los
planes estratégicos establecidos no
fuesen monitoreados ni evaluados
segun la perspectiva de la gerencia de
la organizacion lo que significa que los
tiempos de entregas de proyectos, la
falta de informacibn acerca de la
eficacia de los procesos como también
el alcance de sus capacidades, la
calidad del servicio, la satisfaccion del
cliente, los roles del personal laboral, y
otros factores, no fuesen éptimos, por
lo que los objetivos de corto y mediano
plazo tomasen mucho tiempo en ser
alcanzados, y todo esto unido
representaba una de las mayores
debilidades de la delegacion ya que no
se logran dar respuestas hacia
problemas, necesidades o inquietudes
que se deban responder hacia la
Universidad de Oriente.

De tal forma, que se plante6
como objetivo general: Desarrollar un
Balanced ScoreCard como herramienta
gerencial a las unidades TIC’s. Caso de
estudio: Delegacion de Computacion de
la Universidad de Oriente, Nducleo
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Monagas, el cual permitiese el control y
evaluaciéon de la gestibn de dicha
unidad, y como objetivos especificos: a)
Describir la situacién actual de la
Delegacion de Computacion de la
Universidad de  Oriente, Ndcleo
Monagas; b) Analizar el control vy
evaluacién de gestion de la delegacion
de computacién de la Universidad de
Oriente, Nucleo Monagas; c¢) Construir
el mapa estratégico de la Delegacion
de Computacién de la Universidad de
Oriente, Nucleo Monagas; d) Establecer
los indicadores de desempeno que
permitan monitorear el control y
evaluaciéon de gestion de la Delegacion
de Computaciéon de la Universidad de
Oriente, Nucleo Monagas; y e€)
Desarrollar el Balanced ScoreCard para
la Delegacion de Computaciéon de la
Universidad de  Oriente, Ndcleo
Monagas.

Para llevar a cabo los objetivos
planteados se emplearon como

instrumentos de analisis y recoleccién
de datos, la entrevista y encuesta,
aplicados a una poblacién de once (11)
personas, que son las que laboran en la
unidad en estudio, aplicando como tipo
de investigacién la de campo con un
nivel descriptivo.

Para la elaboracién de Ia
investigacion, se hizo necesario realizar
un disefio operativo, es decir, fusionar
las metodologias necesarias para llevar
a cabo la misma, dentro de las que
destacaron la Planificacion Estratégica
planteada por David (2007) vy el
Balanced ScoreCard o cuadro de
mando integral expuesta por Kaplan y
Norton (2000), cada una aportando los
requisitos necesarios para el desarrollo

de los objetivos.

El cuadro N? 1 indica las fases,
herramientas usadas, los objetivos, y
actividades llevadas a cabo para el

cumplimiento de cada uno de éstos.
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Cuadro 1.
Disefo operativo
FASES HERRAMIENTAS OBJETIVOS ACTIVIDADES

a) Cadena de valor. 1. Conocer el sistema actual de la delegacién
b) Diagrama de de computaciéon de la Universidad De
Ishikawa. Oriente Nicleo Monagas.
C) Matriz de 2. Identificar el control y evaluacién de
evaluacion de declaracion gestion de los procesos que se ejecutan en
de mision. la delegacion de computacion de la
Fase I:]d) Preguntas claves Describir la situacion Universidad De Oriente Nucleo Monagas.
Analisis de la | de la mision. actual de la unidad 3. Analizar el control y evaluacién de gestién
organizacion |e) Preguntas claves en estudio de los procesos que se ejecutan en la
y su entorno. |de la visién. ’ delegacion de computacién de la
f) Matriz de Universidad De Oriente Nucleo Monagas.
alineacion Mision-Vision. 4. Evaluar la mision y vision de la delegacion.
9) Matriz de 5. Disefiar una cadena de valor que permita
evaluacion Objetivos- visualizar las actividades primarias y
Vision. actividades de apoyo de la delegacion de
h) Las 5 fuerzas de computacion de la Universidad De Oriente
Potter. Nucleo Monagas.
IcZompetiti'\\/llcfl t(nl\/TPCC)je perfil 6. Elaborar un analisis DOFA con el apoyo de
Fase Il ) Matriz ) de otras herramientas de la planificacion
Definicion de . estratégica para la delegaciéon de
las ﬁ\;:lrlézzlc()gﬂ)de Factores computacion de la Universidad De Oriente
estrategias de k) Matrié de | Analizar el control Nicleo Monagas.
la Evaluacion de Factores | evaluacion dg 7. Graficar la matriz PEYEA para conocer
organizacion E e . hacia donde apunta la estrategia
xternos (EFE). gestion de la unidad referenciada
) Matriz DOFA. en estudio. ’
m) Matriz PEYEA.
Fase Il: .
Definicion de |7, Matiz ~ ~ de 8. Definicion y alineacién de los Objetivos
Objetivos 3';;2?0'% Objetivos - estratégicos segun Serna.
Estratégicos )
garlzgclz\a/r.el Constr,ui!' el Mapa
mapa Estratégico.
estratégico Establecer los 9. Definir las cuatro perspectivas
Fase V: indicadores de (Financiero, Clientes, procesos internos,
Definicion de desemperio que crecimiento y aprendizaje) para obtener
los itan_ estudiar el los procesos de creacién de valor.
indicadores. permi ..~ | 10. Identificar los objetivos a los cuales se les
Fase VI: 0) Balanced control y ’evaluamon asignara los indicadores.
Identificacion ScoreCard de.d gdestlon t ‘;9 la 11. Asignacion de metas de desempefio a
de las unigad en estuaio. cada indicador.
iniciativas. Desarrollar ol 12. Identificar las iniciativas estratégicas
Fase VII: Balanced ScoreCard requeridas para alcanzar los objetivos
Disefio ; establecidos.
grafico del para .Ia unidad en
Balanced estudio.
ScoreCard

Fuente: Elaboracién Propia
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FASE I: ANALISIS DE LA
ORGANIZACION Y SU ENTORNO.

A. Situacion actual

Un departamento tecnoldgico
como lo es la Delegacion de
computacion de la Universidad de
Oriente, Nucleo Monagas, debe estar
actualizado en cada momento para
poder presentar soluciones confiables y

eficaces que necesite la institucion, es

saber cdmo se encuentra ésta a nivel
interno y externo.

A través de cuestionarios,
entrevistas no  estructuradas y
observacion directa, se determind la
situacion actual de la Delegacién, a
continuacién se presentan cuatro (4)
graficos a manera informativa de once
(11), donde se incluye la informacién

recolectada con los instrumentos antes

por ello que es necesario verificar el mencionados aplicada a los
plan estratégico, para determinar la encuestados.
situacion actual de la organizacion vy

Grafico 1.

Uso de la vision en la delegacién de computacion.

éSerige por la vision para desarrollar sus actividades
laborales?

m sl
mNO

Fuente: Elaboracion Propia

En el grafico 1 se puede
observar que el 55% de los
encuestados respondieron de manera
afirmativa de acuerdo a que si se
regian por la visién para desarrollar sus
actividades laborales, Y el otro 45%

respondieron que de manera negativa.

Esto representa una debilidad interna
ya que no todo el personal labora en
funcion de la vision lo que indica que el
direccionamiento de la Delegacion no
esta totalmente definido, en cuanto al

conocimiento del personal se refiere.
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Grafico 2.

Caracteristicas que debe poseer el personal de la Delegacion.

Critico

| Creativo

Fuente: Elaboracion Propia

En relacion con el grafico
anterior el personal considera que no
todas estas caracteristicas se necesitan
para laborar en la Delegaciéon de
computacion, a  excepcién  del
cooperativismo donde todos estan de

acuerdo en que es indispensable para

los integrantes de la organizacion. Es
necesario saber que todos estos
argumentos juntos le dan un valor ético
y educativo a la institucién, aumentando
asi la  seguridad, solidez vy

profesionalidad.
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Grafico 3.

Conocimiento de los objetivos estratégicos de la Delegacion.

Fuente: Elaboracion Propia

El grafico 3 expresa que la
mayoria del personal laborable dentro
de la delegacion de computacion
conoce los objetivos estratégicos, la
minoria dice conocer algunos. En este
caso destaca la entrevista no
estructurada hecha por el autor, ya que
en algunos casos, no todas las
personas son sinceras al momento de
responder los cuestionarios, es por ello
que mediante el instrumento

mencionado se pudo observar que

muchos de aquellos que respondieron
conocer los objetivos de la organizacién
presentan un breve conocimiento, mas
no conocen a cabalidad los mismos.
Esto perjudica el desarrollo de la
delegacion, creando debilidades vy
perdiendo oportunidades y destrezas,
ya que de los objetivos estratégicos
depende el alcance de la mision vy

vision.
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Grafico 4.

Conocimiento de las estrategias de la Delegacion.

ALGUNOS

Fuente: Elaboracion Propia

El 46% del personal dice conocer
las estrategias de la delegacién, un
36% conoce soélo algunas y los 18%
restantes expresan no  conocer
ninguna, como se muestra el cuadro
namero 5. Las estrategias de la
organizacion representan un factor muy
importante dentro de esta, debido a que
constituyen el como obtener la vision
deseada, por lo tanto, es de caracter
obligatorio que cada una de las
personas que laboran en la Delegacion
conozca y entiendan todas las
estrategias definidas por la gerencia de
esta.

B. Definicion de la mision-vision de
la Delegacion de computacién
Sin una definicion bien establecida de

la mision y visién es dificil que una

organizacion pueda progresar, es por
ello que se debe tener clara la mision
en la delegacién para identificar el
concepto afin a la que se propone vy
pensar en la vision como un marco de
referencia de lo que es y quiere ser en
el futuro. En ésta seccion se tomaron
en cuenta los modelos de planeacion
estratégica indicados por Goodstein y
colaboradores.

C. Definicion de mision

La Delegacion cuenta en estos
momentos con la siguiente misién:
Coordinar y mantener una estructura
integral optima en las areas de
comunicacion, electrénica y servicios
informaticos, mediante el disefo y
desarrollo de servicios de redes,
software y soporte técnico, para
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fortalecer las actividades académico-
administrativas y contribuir al desarrollo
tecnolégico de la Universidad de
Oriente - Nucleo Monagas. (Garcia, R.
2002)

Para determinar si la misién de la
Delegacion de computacion cumple con
todas las perspectivas organizacionales
se utilizé la Matriz de Evaluacién de
Declaracion de Misién (ver cuadro
9).
considero al autor Fred David (2007),

Para esta se evaluacién se

procediendo a evaluar 9 items que

dicho autor expresa que son esenciales
para la elaboracién de la mision de
cualquier organizacién. Es necesario
destacar que la Matriz de Evaluacion
busca determinar las posibles fallas que
ya
que, es

pueda presentar una misién
estructura, de manera tal
posible reestructurarla y definirla de
nuevo haciendo cumplimiento a las
preguntas ;Quiénes somos?, ;Qué
buscamos?, ;Por qué lo hacemos? Y

¢ Para quienes trabajamos?

Cuadro 2.
Matriz de Evaluacién de Declaracion de Mision.
© —

= O o 2 Q g 8 ] . . g

@ S = s $ 8 @ & & o ¢
£ © 9% 28 ¢ £ 2 © o 2 g o
o S © © n S £ © 7 n o g 2
= s O o© 0 = o £ S 99 £ o

(&) Q= - O O o = s e

. mnag= &6 o = © & & & - E
Compaiiia EZ S F e £ w
Delegacion de Si Si Si No Si  Si Si Si Si

Computaciéon Nacleo

de Monagas

Fuente: Elaboracion Propia

La dio
resultado 8 SI y 1 NO por lo que
8/9=0.88 y 0.88*100%=88.8%, como no
da 100%

evaluacion como

un significa que hay

deficiencia en la mision por lo que hay
que reestructurarla, para ello se tomdé

en cuenta lo siguiente:
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Cuadro 3.
Preguntas Claves Mision.

Mision: Preguntas Claves

¢ Quiénes somos?

Identidad y reconocimiento legal que otorga legitimidad a

nuestra accién.

¢ Qué buscamos?

Las funciones principales de la organizacion. Cambios
fundamentales que deseamos lograr en el medio en el cual

trabajamos. Razon de ser de la organizacién.

¢ Por qué lo hacemos?

Valores, principios y motivaciones de orden moral, religioso,

politico, social y cultural.

¢ Para quienes trabajamos?

Sectores sociales hacia los cuales se orientan

principalmente nuestros esfuerzos.

Quedando establecida de Ila

Fuente: David F. (2007).

lider a nivel nacional en todas las areas

siguiente manera: La Delegacion de

computacion  busca coordinar y
mantener una estructura integral dptima
en las areas de comunicacion,
electronica y servicios informaticos,
mediante el disefio y desarrollo de
servicios de redes, software y soporte
técnico, para fortalecer las actividades
académico-administrativas y contribuir
al desarrollo  tecnolégico de Ia
Universidad de Oriente - Nucleo

Monagas.

D. Definicién de vision
La visidbn de la Delegacion de
computaciéon es la siguiente: Ser un

centro de Computacion competitivo,

de nuestro interés, contando con el
apoyo de un personal altamente
capacitado y  estableciendo  una
plataforma  tecnologica  utili que
satisfaga las necesidades del sector
docente, estudiantil y administrativo de
la Universidad de Oriente — Nucleo
Monagas. (Garcia, R. 2002)

Al igual que en la mision, es necesario
evaluar la visibn con tres preguntas

claves descritas por Serna (1999):



Gascén Yamila, Angulo Gustavo/

Formacién Gerencial Afio 11, N® 2 Noviembre (2012). 200

Cuadro 4.
Preguntas Claves Vision.

Preguntas Claves: Vision

¢ Cual es la imagen deseada?

¢Cémo vemos a la poblacién con la cual trabajamos? Es

decir, cudl es la situacién futura deseada para nuestros

usuarios o beneficiarios.

¢ Cémo seremos en el futuro?

¢, Cbémo nos vemos en el futuro? Es decir, cudl serd la

posicién futura de nuestra organizacion en relacioén a otras

organizaciones.

¢ Qué haremos en el futuro?

¢, Qué queremos hacer en el futuro? Cudles son las

contribuciones distintivas que queremos hacer en el futuro

y/o cudles son los principales proyectos o actividades que

queremos desarrollar.

Fuente: Serna (1999).

La primera y segunda pregunta
(ver cuadro 4) es respondida
claramente por la misibn de la
Delegacion, expresando “ser un centro
de Computacion competitivo, lider a
nivel nacional en todas las areas de
nuestro interés....”, para la U(ltima
pregunta la misiéon destaca lo siguiente:
“...estableciendo una plataforma
tecnoldgica util que satisfaga las
necesidades del sector docente,
estudiantil y administrativo de la
Universidad de Oriente — Nucleo
Monagas.”

Debido a que la Vision de la
delegacion esta bien establecida no es

necesario hacer una reestructuracion,

por lo que se procedié a comprobar si
la Misién apuntaba a la Vision a través
de una Matriz de Alineacién (ver cuadro
5). Para lo cual se descompuso en
verbos la mision y vision y se comparé
para ver si cumplia uno con otro, a los
que cumplian se les colocé un Sl, en
caso contrario un NO, luego se
totalizaron todos estos aspectos y se
dividieron entre el numero total de
respuestas dadas, llevandolos después

a porcentajes.
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Cuadro 5.
Alineacion Mision- Vision.

Vision Ser Contar

Establecer  Satisfacer

Mision

Buscar Sl Sl Sl Sl
Coordinar Si Sl SI Sl
Mantener Sl Sl SI Sl
Fortalecer Sl Sl Si Sl
Contribuir Sl Sl Si Sl

Fuente: Elaboracion Propia

El resultado arrojado por la
matriz es de 20 Sl y 0 NO por lo tanto
20/20= 1*100%=100%, lo que quiere
decir que la misién esté alineada con la

vision.

FASE II: DEFINICION DE LAS
ESTRATEGIAS DE LA
ORGANIZACION.

A. Matriz de Evaluacion de Factores
Internos

Luego de evaluar la filosofia
organizacional de la Delegacion, fue
necesario realizar una Matriz de
Evaluacion de Factores Internos (EFI),
la cual ayudd al investigador a conocer
los aspectos positivos y negativos de la
misma. La matriz EFI es una
herramienta de auditoria interna que
evalla y resume las fortalezas vy
debilidades de la organizacion, a través
de su proceso de ponderacion, logra

determinar si posee una estructura
interna sélida o no. Para la realizacién
de este estudio fue considerado aplicar
juicios intuitivos, porque aunque ésta
técnica tenga apariencia de un enfoque
cientifico, no se debe interpretar como
si la misma fuera del todo contundente.

Es mucho mas importante entender a

fondo los factores incluidos que las

cifras reales.
El desarrollo de la matriz cont6 con

5 pasos:

1. Se hizo una lista de los factores de
éxito identificados mediante el
proceso de la auditoria interna,
estos incluyen tanto fortalezas como
debilidades y deben ser
enumeradas primero las fortalezas y
luego las debilidades.

2. Se asigno un peso de entre 0.0 (no
importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los
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factores, el peso adjudicado a cada
factor indica la importancia relativa
que tiene para alcanzar el éxito de
la Delegacién. Independientemente
de que el factor clave represente
una fuerza o una debilidad interna,
los factores que se consideren que
repercutiran mas en el desemperio
de la organizacién debe llevar los
pesos mas altos. El total de todos
los pesos sumara 1.0.

3. Se asigné una calificacion entre 1y
4 a cada uno de los factores a
efecto de indicar si el factor
representa una debilidad mayor
(calificacion = 1), una debilidad
menor (calificacion = 2), una fuerza
menor (calificacion = 3) o una fuerza
mayor (calificacion = 4). Asi las
calificaciones se refieren a la
institucién, mientras que los pesos
del paso 2 se refieren a la industria.

4. Se multiplicé el peso de cada factor
por su calificacion correspondiente
para determinar una calificacion
ponderada para cada variable.

5. Se sumaron las calificaciones
ponderadas de cada variable para
determinar el total ponderado de la
institucién completa. (David, 2007)

Dentro de las Fortalezas se
encontraron: a) A todo el personal de la
Delegacion les gusta trabajar en
equipo; b) Estan todos comprometidos
con el desarrollo de los proyectos que
se presenten; c) Existe fuerza laboral
capaz y autoeficiente; d) La mayoria de
los trabajadores son experimentados en
cuanto a los procesos que se
desarrollan en la Delegacion.

Como Debilidades destacaron: a)
La falta de personal intensifica el
trabajo de todo el personal; b) La
carencia de presupuesto evita la
compra de nuevas tecnologias,
equipos, software, entre otros; c¢) La
falta de programas de adiestramiento
para el personal ocasiona que no estén
actualizados y preparados para nuevas
tecnologias; d) La falta de experiencia
en el manejo de software existentes en
el mercado y tecnologias de punta para
ir a la par con las nuevas tendencias; e)
Se presentan problemas de
comunicacion lo que impide que el
personal conozca la filosofia
organizacional, teniendo como causa la
falta de cumplimiento de las estrategias
y objetivos.

Se desarrollo la Matriz de Evaluacién
de Factores Internos (EFI) segun David
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(2007), arrojando como resultado el

cuadro 6:

Cuadro 6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos.

Factores del Exito Valor Clasificacion Ponderacion
Fortalezas Internas
A todo el personal de la Delegacion le gusta trabajar en equipo. 0.15 3 0.45
Estan todos comprometidos con el desarrollo de los proyectos que se
presenten. 0.10 4 0.40
Existe fuerza laboral capaz y auto eficiente. 0.05 3 0.15
La mayoria de los trabajadores son experimentados en cuanto a los
procesos que se desarrollan en la Delegacion. 0.25 4 1.00
Debilidades Internas
La falta de personal intensifica el trabajo de todo el personal. 0.05 2 0.10
La carencia de presupuesto evita la compra de nuevas tecnologias,
. 0.10 1 0.10
equipos, software, entre otros.
La falta de programas de adiestramiento para el personal ocasiona que (.08 2 0.16
no estén actualizados y preparados para nuevas tecnologias.
La falta de experiencia en el manejo de software existentes en el
mercado y tecnologias de puntas para ir a la par con las nuevas 0.07 1 0.14
tendencias.
Se presentan problemas de comunicacion lo que impide que el personal
N o . 0.15 2 0.30
conozca la filosofia organizacional, teniendo como causa la falta de
cumplimiento de las estrategias y objetivos.
1.00 2.80

Total

Fuente: Elaboracion Propia

En la matriz EFlI se puede
observar que el total de la ponderacion
es de 2.80, lo que significa que esta por
encima de la media estratégica interna
demostrando

general, que la

Delegacion de computacion esta
utilizando sus fortalezas para cubrir sus
debilidades, pero aun asi su Ultima
debilidad en esta lista, considerada la
mas

importante, sigue siendo un
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problema para la organizacién, ya que
hay una direccion establecida pero el
personal no la conoce y tampoco sabe
cuales son las medidas para llegar a
ella.

B. Diagrama de Causa-Efecto

Fue necesario emplear una
herramienta que profundizara el
estudio, para este caso se utilizd un
diagrama de causa-efecto denominado
Ishikawa, creado por el japonés
Dr.Kaoru Ishikawa en los afos
Extraido de

http://www.eduteka.org/DiagramaCausa

cuarenta.

Efecto.php que permite identificar los
focos problematicos de la organizacion,

Inexistencia de programas de
adiestramiento
Motivacio

Falta de interés

en este sentido se encontraron los
siguientes:

A partir de las encuestas no
estructuradas y de las entrevistas
aplicadas al personal de la delegacion
se pudo obtener la problematica
principal, que es la falta de
conocimiento acerca de la filosofia
organizacional, y de acuerdo a esto
surgieron las siguientes causas: el
personal desempefia distintas
funciones, no existen programas de
adiestramiento, escasez del
presupuesto, falta de comunicacion, y
estas a su vez presentan otras causas

mostradas a continuacion:

El personal realiza diversas

funciones J

Falta de
+— personal

Planificacion de +—
capacitacion ’ Aumenta la
Conocimientos de — cantidad de trabajo —» \ Demanda de
tecnologias nuevas servicio Falta de
,  conocimiento

" de lafilosofia
Contratacion ——p . 4—— Desconocimiento de los organizacional
de nersonal P Falta de S(_?ntldo procedimientos
de pertenencia A
Inexistencia de cartelera informativa
Plataforma ¢ R B
Aqi enovacion i .

tecnol6aic Falta de una misién compartida

Escasez de presupuesto L

P P Escasa comunicacién J

Figura 1. Diagrama de Ishikawa.

Fuente: Elaboracién Propia
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FASE Ill: DEFINICION DE LOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos son
los resultados globales que una
organizacion espera alcanzar el
desarrollo y operacionalibilidad
concreta de su misién y visién. Por ser
globales, estos objetivos integran a la
empresa Serna (2003).

La Delegacion de Computacion
de la Universidad de Oriente; Nucleo de
Monagas ya cuenta con cuatro
objetivos estratégicos, que son los
siguientes: a) Generar y motivar la
ejecucion de las politicas de
comunicacién electrénica y de servicios
informaticos para el desarrollo de
proyectos con miras a fortalecer la Red
Académico-Administrativa de la
Universidad de Oriente - Nucleo
Monagas; b) Prestar un eficiente y
completo servicio de procesamiento de
datos y dar un soporte adecuado a
todas las actividades Académicas-
Administrativas, de Investigacion y
Extensiébn, que en el area de
informatica se generen dentro de la
Universidad; C) Garantizar la
disponibilidad de servicios a la
comunidad local, regional y nacional en

los rubros de disefio y desarrollo de

sistemas de informacion, redes vy
adiestramiento de personal, que
permita un mejor y mayor
posicionamiento de la investigacion y
desarrollo cientifico-tecnolégico de la
Universidad de Oriente; y d) Contribuir
al desarrollo tecnolégico de la
institucion y comunidad en general,
mediante la asesoria de planes vy
proyectos a corto, mediano y largo
plazo en el area de su competencia.

Ya teniendo en existencia dichos
objetivos es necesario evaluarlos, de
manera que se pueda verificar si estan
correctamente planteados y poder
continuar con una investigacion sélida.
Para ello se hace hincapié en lo que “H.
Serna (2003)” expresa: los objetivos de
largo plazo (estratégicos) buscan lo
siguiente: a) Mayor participacion en el
mercado; b) Mayor calidad de
productos; c¢) Linea de productos mas
amplia; y d) Servicio superior a los
clientes.

Teniendo en cuenta estas
caracteristicas, se analiz6
conjuntamente con los objetivos
estratégicos de la delegacién dando
como resultado que si expresan la
direccion que se quiere. Cabe destacar
que la Delegacibn no busca un
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beneficio econémico, sino mas bien un
beneficio intangible de no pérdida, por
lo que su participacion en el mercado
es nula, lo que quiere decir, que no se
relaciona con el primer punto de los

cuatro mostrados.

determinar si existe su interrelacion.
Los objetivos estratégicos son la unién
entre la misiébn y la visibn de la
organizacion, son aquellos que definen
el camino hacia el cumplimiento de la

vision, por tal motivo es de suma

Posteriormente se realiz6 una importancia que estén alineados con
Matriz de Alineacién de los Obijetivos ésta  dltima. (Ver cuadro 7).
Estratégicos con la Visibn para

Cuadro 7.

Alineacién Objetivos Estratégicos-Vision.
Vision Ser Contar  Establecer Satisfacer
Objetivos Sl Sl Sl Sl
Generar Si Sl Si Sl
Motivar Sl Si Sl Si
Desarrollar Sl Sl Sl Sl
Fortalecer Sl Sl Sl Sl
Prestar Sl Sl Sl Sl
Garantizar Sl Sl Sl Sl
Permitir Sl Sl S S
Contribuir ~ SI SI Sl Sl
Asesorar

Fuente: Elaboracion Propia

Se dice que los objetivos

estratégicos de la Delegacion de

computacion  estan  perfectamente
alineados con la visiébn, ya que el
resultado da un total de 36 Sl de 36
posibles, por lo tanto 36/36=1 vy

1*100%=100%.

FASE IV: GRAFICAR EL MAPA
ESTRATEGICO.
Para la realizacion de esta fase, fue
indispensable realizar una serie de
matrices y evaluaciones, expresadas a

continuacion:
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finalidad de identificar los procesos a

A. Factores Criticos del Exito (FCE) cumplir, lenguajes, metodologias, entre
Es necesario tomar en cuenta otros.
factores o0 acciones que permitan Factor Critico del Exito 2:
obtener resultados exitosos en cuanto a Controlar el desarrollo de los
el cumplimiento de los objetivos programas y sistemas de informacion,
estratégicos planteados, para ello se de manera que se puedan detectar
establecieron tres actividades fallas, errores y desajustes.
denominadas como factores criticos del Factor Critico del Exito 3:
éxito mostradas a continuacion: Evaluar los programas y sistemas de
Factor Critico del Exito 1: informacion, de modo que se pueda
Implantar lineamientos a seguir para la saber el nivel de apego hacia la filosofia
creacién y desarrollo de programas o de la delegacién y si satisface al hecho
sistemas de informacion, con la por el que fue desarrollado.

Cuadro 8. Alineacién Misién-FCE

FCE Implantar Controlar  Evaluar
Mision
Buscar Sl Sl Sl
Coordinar Sl Si Sl
Mantener Sl Si Sl
Fortalecer Sl SI Sl
Contribuir Sl Si Sl

Fuente: Elaboracion Propia

El cuadro 8 arrojo como B. Matriz de Evaluacion de
resultado doce “SI” de doce posibles, Factores Externos (EFE)
por lo tanto 15/15=1 y 1*100%= 100%, La matriz de evaluacion de
lo que implica un total alineamiento factores externos permite visualizar y
entre los factores criticos del éxito y la evaluar informacioén tecnoldgica,
misibn de la  delegacion  de competitiva, economica, social,
computacion. cultural, politica, gubernamental,

ambiental para determinar si la
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organizacion aprovecha al maximo sus

oportunidades y minimiza las amenazas

que puedan desfavorecer el éxito.

Para realizar la Matriz EFE se deben

realizar cinco pasos que seran

descritos a continuacion:

a. Se hizo una lista de los factores de
éxito identificados mediante el
proceso de la auditoria externa,
estos incluyen tanto oportunidades
como amenazas Yy deben ser
enumeradas primero las
oportunidades y luego las
amenazas.

b. Se asigné un peso de entre 0.0 (no
importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los
factores, el peso adjudicado a cada
factor indica la importancia relativa
que tiene para alcanzar el éxito de
la Delegacién. Independientemente
de que el factor clave represente
una oportunidad o una amenaza
externa, los factores que se
consideren que repercutiran mas en
el desempeiio de la organizacion
debe llevar los pesos mas altos. El
total de todos los pesos sumara 1.0.

c. Se asignd una calificacion entre 1y
4 a cada uno de los factores a
efecto de indicar si el factor

representa una amenaza mayor

(calificacion = 1), una amenaza

menor (calificacibn = 2), una

oportunidad menor (calificacién = 3)

o una oportunidad mayor
(calificacion = 4). Asi las
calificaciones se refieren a la
institucién, mientras que los pesos
del paso 2 se refieren a la industria.

d. Se multiplicé el peso de cada factor
por su calificacion correspondiente
para determinar una calificacion
ponderada para cada variable.

e. Se sumaron las calificaciones
ponderadas de cada variable para
determinar el total ponderado de la
institucion completa. (David, 2007)

Dentro de las oportunidades
destacaron: a) Programas de
adiestramiento: cursos de aprendizaje
que permita al personal de Ila
delegacion obtener mejores
conocimientos en pro de un mejor
funcionamiento del departamento; b)
Parque tecnoldgico: Un convenio que
permita a las dos organizaciones unirse
en la creacién de programas y sistemas
de informacién que beneficie a ambas
partes, destacando que parque

tecnologico es wuna institucion que
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realiza proyectos tecnoldégicos de alta

calidad e ingenieria; y c) Pasantias:

reclutar estudiantes de la Universidad
De Oriente con el fin de tener personal
con ideas nuevas y a un bajo costo.
Como amenazas resaltaron: a)
Presupuesto de la universidad: la

Universidad de  Oriente, como
organismo publico, la mayor parte de
sus ingresos lo obtienen del gobierno.
Cabe destacar que el presupuesto
aprobado por el gobierno para la
universidad no ha incrementado desde
hace unos afos hasta la fecha por lo
invertir en

que se hace imposible

tecnologias, cursos de capacitacion y

en mejoramiento de espacios fisicos; b)

Inestabilidad social del pais: los

problemas politicos, econémicos y

sociales que se presentan en este

momento en el pais, repercuten

directamente en la Universidad de

Oriente, por lo que todos sus
departamentos son afectados,
incluyendo la delegacion de
computacion.

Se elaboro la matriz de
Evaluacién de Factores Externos
(EFE), la cual se expone a

continuacién:

Cuadro 9.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos.

Factores del Exito Valor Clasificacion Ponderacion
Oportunidades externas
Programas de adiestramiento. 0.18 3 0.54
Parque Tecnologico.

0.14 3 0.42
Pasantia.

0.16 3 0.48
Amenazas externas

0.29 2 0.58
Presupuesto de la Universidad.
Inestabilidad social del pais. 0.23 2 0.46
Total 1.00 - 2.48

Fuente: Elaboracion Propia
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Segun Fred David, no importa la
cantidad de factores que se incluyan en
la matriz, la ponderacion total debe
estar entre 1 y 4, para aquellas
organizaciones que presenten mas de
2.5 en la ponderacion total, se dira que
son externamente sélidas, en caso de
obtener un resultado muy por debajo de
2.5, no cabe duda que debe esforzarse
mas por aprovechar sus oportunidades
y debe saber manejar sus amenazas.
En el caso de la delegacion con un
valor de ponderacibn de 2.48 se
considera que las amenazas estan
afectando su desarrollo, por lo que hay
que contrarrestar la situacién

enfocandose mas en las oportunidades.

C. Matriz FODA

La matriz Fortalezas-Oportunidades-
Debilidades-Amenazas permite a las
organizaciones definir estrategias que
maximicen sus fuerzas y oportunidades
y a través de estas minimicen las
debilidades y amenazas.
a. Fortalezas-oportunidades: la

estrategia FO busca que Ia

organizacién aproveche al maximo
sus fuerzas internas para sacar
provecho de las oportunidades
externas que se presenten, de
manera tal que, logre consolidarse
en su ambito comercial.

Debilidades-oportunidades: la
organizacion con el fin de
aprovechar  las
debe

debilidades internas que la debiliten.

oportunidades
externas, superar las
Fortalezas-Amenazas: al igual que
la estrategia FO la organizacién
debe presentar sus mayores fuerzas
para superar amenazas externas
que lo perjudiquen.

Debilidades-Amenazas: una
organizacion que presenta muchas
debilidades internas y amenazas
externas podria considerarse como
una empresa en quiebra, donde su
nivel de sobrevivencia baja cada vez
mas, es por ello que debe buscar la
manera de fusionarse o cambiarse
de mercado

para que pueda

subsistir.
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Cuadro 10. Matriz FODA.

MATRIZ FODA

Fortalezas (F) Debilidades (D)
Trabajo en equipo. Falta de personal.
Compromiso con el | Carencia de presupuesto.

desarrollo de proyectos.
Falta de programas de
Fuerza laboral capaz y auto | adiestramiento.

eficiente.
Inexperiencia en manejo de
Experiencia del personal | nuevos software.

con los procesos utilizados.
Desconocimiento de la

filosofia organizacional.

Oportunidades (O)

Estrategias (FO) Estrategias (DO)

Programas de

adiestramiento.

Parque Tecnologico.

Pasantia.

Capacitar al personal con | Buscar convenios que
nuevas tendencias | generen beneficios para la
suministradas en cursos de | delegacion

capacitacion y ayuda | (d2,d3,d4,d5,01,02).

externa (f1,f2,f3,f4,01,02).
Aceptar pasantes que logren
Darle oportunidad a | equilibrar el trabajo al personal
pasantes que presenten | (d1,03).

excelencia en temas
relacionados a los procesos

de la delegacion (03).

Amenazas (A)

Estrategias (FA) Estrategias (DA)

Presupuesto de la
Universidad.

Inestabilidad social del pais.

Emplear herramientas vy | Aprovechar los  pasantes
metodologias que hagan | asignandole ocupaciones
mas efectivos los procesos | laborables, por un muy bajo
de desarrollo, control y | costo (d1,d2,a1,a2).

evaluo (f1,f2,f3,f4,a1,a2,).

Fuente: Elaboracion Propia
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Obtenidas las estrategias adoptivas,
defensivas, ofensivas y reactivas, se
hizo posible la elaboracion del plan
estratégico resultante.



213 El Balanced Scorecard Aplicado a Unidades TIC’s.
Cuadro 11.
Plan Estratégico de la Delegacion de Computacion.
Estrategia Actividad Responsable Meta Tiempo
Capacitar al personal con | Elaborar jornadas de | Delegacion de | Mantener al  grupo
nuevas tendencias | aprendizaje y | formacion laboral de la delegacién 3
suministradas en cursos de | desarrollo a todo el | desarrollo de | siempre en constante
meses
capacitacion 'y  ayuda | personal de la | recursos capacitacién y
externa. delegacion. humanos. desarrollo.
Consultas autorizadas | Delegacion de
Darles  oportunidad a | constantemente a las | computacion
pasantes que presenten | notas de los | conjuntamente | Ingresar al 6
excelencia en  temas | bachilleres en | con el | departamento personal
meses
relacionados a los | materias de sistemas | programa de | a un bajo costo.
procesos de la delegacién. | de informacién, | ingenieria de
programacion, etc. sistemas.
) Visualizar y estudiar Actualizar los procesos
Buscar convenios que ) )
- posibles empresas | Decano internos de la
generen beneficios para la ) » 4
y con la que se | Consejo de | delegacibn como las
delegacion. ) i i meses
intentarian los | ndcleo. plataformas web de la
convenios. uDO.
Aceptar pasantes que ) » 6
N | Hacer jornada de | Delegacion de | Mantener pasantes
logren equilibrar el trabajo y y y meses
recepcion y seleccién | computacién. laborando dentro de la
al personal. »
de pasantes. delegacion.
Emplear herramientas vy | Elaborar  reuniones )
i ) ) ) Estar siempre
metodologias que hagan | internas y discutir | Gerente de la ) )
i i ) » actualizados parairala | 3
mas efectivos los procesos | nuevas o actualizadas | Delegacion de
) B par con las nuevas | meses
de desarrollo, control vy | herramientas Computacion. )
i ) - tendencias.
evaluo. posibles a utilizar.
Estudiar posibles
Aprovechar los pasantes | puestos de trabajo o
o ) Gerente de la | Disminuir la sobrecarga
asignandole ocupaciones | que los pasantes y ) 6
L Delegacion de | de trabajo al personal
laborables, por un muy | desempefarian de meses

bajo costo.

manera que beneficie

a ambos.

Computacion.

fijo de la delegacién.

Fuente: Elaboracion Propia
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D. Creacion del mapa estratégico
Segun Kaplan y Norton la
estrategia de la organizaciéon se puede
describir mediante el mapa estratégico,
ya que representa un diagrama de
causa-efecto representado por los
objetivos estratégicos mas importantes
de la organizacién, estas cadenas no
estan clasificadas bajo las cuatro
perspectivas del Balanced ScoreCard.
Para crear el mapa estratégico se
identificaron las cadenas causales
relacionadas con los objetivos mas
relevantes de la delegacién, cabe
destacar que estas cadenas causales

per

miten visualizar las acciones que se
deberdn tomar para alcanzar los
objetivos estratégicos.

Satisfaccion del cliente: las
actividades claves de la siguiente
cadena causal estan relacionadas con

la satisfaccién del cliente.

 Satisfaccion del cliente

Mejorar la calidad del
servicio
e

Aumentar la competitividad Actualizar
WEB de la ILDO.

del recurso humano

Estudio continuo de los
reauerimientos del cliente

plataformas

[ ——

Motivacién del personal

personal

Incrementar formacion del

Mejorar la
comunicacién interna

Figura 2. Cadena causal para obtener satisfaccién del cliente.

Fuente: Elaboracion Propia
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Garantizar la disponibilidad de permite observar las acciones que se
servicios a la comunidad local, regional tomaran para que exista disponibilidad
y nacional: la siguiente cadena causal de servicios a la comunidad.

A
Constante mantenimiento w

¥

Motivacion del personal }
A

Tecnologias de punta

Mejorar la comunicacién interna 1
|

*
Convenios otras » Incrementar formacion del personal ]
instituciones 1 l
Figura 3. Cadena causal de disponibilidad de servicios.
Fuente: Elaboracion Propia
Contribuir al desarrollo

tecnoléogico de la institucion y
comunidad en general: en la siguiente
cadena causal se visualizara las
acciones para que la delegacién de
computacion  pueda  contribuir  al
desarrollo tecnoldgico, cumpliendo con

los objetivos establecidos.
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A

il sl wrlgion |
T

Asesoria en proyectos Creacion de proyectos de corto y mediano plazo J

Aumentar la productividad del departamento 1 Optimizar los tiempos de ejecucion w

I

Meiorar la calidad del servicio
) t

Innovacion y mejora continda

Mejorar sistemas de tecnologia de informacion y
»  cominicacion

Figura 4. Cadena causal de contribucion al desarrollo tecnolégico.
Fuente: Elaboracion Propia

E. Cadena de Valor y teleinformatica, todos ellos poseen un
Luego de haber definido las modo de operar que fue representado
principales cadenas causales, fue en la cadena de valor.

necesaria la identificacion de la cadena
de valor del departamento de
computacion de la Universidad de
Oriente, nucleo de Monagas, todo esto
con el fin de poder realizar el mapa
estratégico, siendo las cadenas
causales el principal elemento grafico
dentro del mapa estratégico y la cadena
de valor las referencias de los procesos
internos.

En la delegacion de computacién
operan tres secciones diferentes;

programas y proyectos, soporte técnico
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Formalizacién d Disefio y Informe de
Los servicios. elaboracién cierre del
Planificacion \del producto. \Control de la proyecto.

Organizacion del de planificacion Entrega del
proyecto. actividades del producto.

y servicios a Registros de proyecto. Registros

Reunién de desarrollar calidad de calidad.

inicio.
Etapa de Etapa de Etapa de Etapa de Etapa de
inicio planificacion ejecucién control cierre

Figura 4. Cadena de valor delegacion de computacioén.

Fuente: Elaboracion Propia

F. Elaboracion del mapa estratégico

Al obtener las cadenas causales
y la cadena de valor se puede obtener
el mapa estratégico, para ello se
establecieron las acciones en las
cadenas causales obtenidas de los
objetivos estratégicos y se relacionaron
con las cuatro perspectivas del
Balanced ScoreCard, seguidamente se
agregaron aquellas actividades claves
enunciadas en las estrategias de las
cuales no se establecieron las cadenas
causales.

Una vez ordenadas todas las
acciones en las perspectivas del
Balanced  ScoreCard  (accionistas,

clientes, procesos y crecimiento), se
estudiaron y verificaron todas las
posibles conexiones causales
empezando por la perspectiva de
crecimiento hasta la de accionistas.

Ya que este mapa estratégico
contiene cadenas causales dentro de
ella, se logran identificar los objetivos y
sus relaciones de dependencia, cabe
destacar que hay objetivos ubicados en
las perspectivas mas alta, pero para su
optimo funcionamiento depende de los
objetivos que estan en lo mas bajo de
las perspectivas, como por el ejemplo:
la induccibn de programas de

adiestramiento generan un incremento
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de talento del personal (perspectiva de
crecimiento), permitiéndole aportar mas
al departamento (perspectiva interna),
de manera tal que los procesos son
mas Optimos, creando satisfaccion del
cliente (perspectiva clientes)
aportandole valor agregado a la
delegacion (perspectiva accionistas).
(Ver mapa estratégico de la delegacién

de computacién en pag. 18).

G. Analisis del mapa estratégico
Perspectiva financiera: en la
parte mas alta del mapa estratégico se
encuentra la perspectiva financiera, que
es aquella que tiene como funcion
obtener siempre la mejora para los

accionistas, en el caso de la delegacién

de computacién se puede considerar
como accionista a todo el personal
laboral, debido a que es un
departamento  dependiente de la
Universidad de Oriente, por tal motivo
en dicha perspectiva se busca
aumentar la disponibilidad de servicios
que beneficien a la comunidad
estudianti como a los demas
departamentos, generar politicas de
comunicacion interdepartamentales
para un rapida y segura consulta de
datos e informacién y contribuir al
desarrollo tecnoldgico y cientifico de la

Universidad de Oriente.

Figura 5. Mapa estratégico de la

delegacion de computacion
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Fuente: Elaboracién Propia.

Perspectiva Clientes: el objetivo
de esta perspectiva es obtener un nivel
de satisfaccién alto por parte de todos
los clientes que hacen uso o0 se
benefician de los servicios que genera
la delegacion de computacion. Para ello
debe tomar en cuenta el estudio
constante de los requerimientos de los
clientes.

Perspectiva interna: todas las

actividades incluidas en esta
perspectiva tienen el mismo nivel de
importancia, ya que de todas ellas se
obtienen la satisfaccién del cliente.
Se hace indispensable la mejora de los
sistemas de tecnologia de informacion
y comunicacién para optimizar los
tiempos de ejecucién de los procesos,
asi la productividad del departamento
aumenta al igual que la calidad del
servicio ofrecido.

Perspectiva Crecimiento: dentro
de esta perspectiva se deben
considerar dos grupos fundamentales
para el desarrollo del departamento, el
primero es el grupo de recursos fisicos
(Maquinas, software, hardware, entre

otros), que son indispensables para la

realizacion de los procesos internos. El
segundo es el grupo del capital humano
(personas), que son el alma y cuerpo
de la delegacion.

Para el primer grupo deben
existir siempre  actualizaciones e
innovaciones para estar siempre a la
par con las nuevas tendencias
tecnologicas. Para el segundo grupo
deben considerarse  siempre el
incremento de formacion del personal,
a través de programas de
adiestramiento y capacitacion, tratando
de mantener un nivel alto de motivacion
y competitividad de conocimientos, esto
permite que fluya una comunicacion
vertical y horizontal entre toda la
delegacion.

FASE V: DEFINICION DE LOS
INDICADORES
A. Definicion de las métricas

Una métrica se define como un
indice de control del objetivo individual
con el cual estd asociado y por
consiguiente, es también un indice de
control del objetivo global del cual
forma parte el objetivo estratégico. La
actividad de medicion se realiza para
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las métricas de todas las perspectivas
del mapa.

Cada una de las métricas e
indicadores se encuentran expresadas
en términos positivos, para cada
indicador existe un rango para valores
“excelente”, “bien” y “peligro”. Un valor
del rango “excelente” expresa que se
han rebasado las expectativas en
referente a la actividad medida, un valor
del rango “bien” refleja que las
expectativas han sido cumplidas o van
a ser cumplidas bajo los parametros
esperados, y un valor de rango “peligro”
refleja que la meta no ha sido lograda,
lo que requiere de una tarea correctiva

para lograrla.

A. Definicion de los indicadores
especificos

En base al mapa estratégico, se
seleccionaron actividades a medir que
permitiran monitorear los objetivos, es
por ello que se utilizaran los indicadores
de gestién: a) Motivacién de Personal,
b) Aumento del Conocimiento del
Personal, c¢) Calidad del servicio, d)
Mejoras en el sistema de tecnologia de
informacion y  comunicacion, e)
Productividad del departamento, f)
Creacion de proyectos de corto y
mediano plazo, g) Satisfaccién del

cliente, y h) Disponibilidad de servicios,
describiendo solo el primer indicador a
manera de ejemplo. Es de resaltar, que
a partir de ésta seccién se utilizd un
software  denominado performance
management suite que en las paginas
siguientes sera mas detallado, este
permite realizar el Balanced ScoreCard.

Porcentaje de Motivacion
personal

1.1 Definicion del indicador: este
indicador fue tomado de la perspectiva
de crecimiento, permite observar el
promedio de la motivacidén del personal,
para ejecutar sus funciones dentro de la
delegacion.

1.2 El objetivo del indicador: a
través de la encuesta se podra obtener
datos cuantitativos de la motivacion del
personal.

1.3 La responsabilidad: la
eficiencia y calidad de la delegacion
depende del personal que alli labora, es
por ello que la motivacibn es punto
importante. ldentificar los momentos de
baja motivacién del grupo seran claves
para aplicar iniciativas correctivas
oportunamente.

1.4 La forma de medicion: para
el indicador del Balanced ScoreCard se

utilizara el promedio de la motivacién
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del personal, es decir, la sumatoria de
los porcentajes de motivacion del
personal divido entre el numero de
encuestas realizadas. Cabe destacar

que no

se utilizan datos histoéricos debido a que
la motivacion debe medirse en tiempo

presente.

Z% de Motivacion segun encuesta

Motivacion del Personal =

NUmero total de encuestas

1.5 Los valores de referencia: se estableceran intervalos para los rangos establecidos:

Cuadro 12. Valores de referencia de los indicadores.

Intervalo Rango
Valor > 95% Excelente
80% < Valor £ 95% Bien

Valor < 80%

Accién inmediata, peligro.

Fuente: Elaboracion Propia

La meta para la delegacion de
computacion es de tener una
motivacion del personal de 90%,
siempre dispuestos a sequir
aumentando.

1.6 La

encuestas se realizaran cada 4 meses

periodicidad:  las

0 menos, debido a que la motivacion

cambia en tiempos relativamente

cortos.
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Motivacion del personal

Definician | Responsable || walores | Alertac
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Hombre:|Motivacion del personal MIOTOE<A
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Metrica: Je utilizara sl promsdico de la motivaciin del psrsonal, == -~
|decir, la swumatoria de los porcentajes de motivacidn del -
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permite chservar el promedio de la motiwacidn del persaonal,
para efjecutar Sus funciones dentro de la delegaoidn. -~

¥

[ Examnar | [ =ubir ] [ Eliminar

Figura 6. Definicion de indicadores (Motivaciéon del personal).

Fuente: Elaboracion Propia

C. Creacion del indicador general

Una vez creados los indicadores
especificos, se incluird un indicador
general denominado Cumplimiento
General del Balanced ScoreCard
(Cumpl. Grl. BSC.) Que determinara el
efecto total del modelo. Para mayor
entendimiento se mostrara
jerarquicamente el indicador general y
su dependencia con los indicadores
especificos.

En la figura 7 se muestra como
el Cumplimiento General del Balanced
ScoreCard va a depender del
funcionamiento de cada perspectiva, y
esta a su vez, dard sus resultados de

acuerdo al funcionamiento de cada uno
de los indicadores especificos que la
conforman. Cabe destacar que para
poder observar dicho funcionamiento es
necesario cerrar el ciclo de evaluo, que
sera de un ano, debido a que el
software utilizado da sus resultados una

vez culmine los doce meses de estudio.
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Cumpl. Grl. BSC. ‘
Ind. Perspectiva Ind. Perspectiva Ind. Perspectiva Ind. Perspectiva
crecimiento interna clientes nanciers
Ind. Motivacion Ind. Calidad del Ind. Proyectos de Ind. Disponibilidad
personal servicio corto y mediano de servicios.
plazo.
Ind. Conocimiento Ind. Stmas. de Ind. Satisfaccién
del personal tecg. De del cliente.
informacioén y

Ind. Productividad
del departamento

Figura 7. Jerarquia de los indicadores de la delegacion de computacién.

Fuente: Elaboracion Propia

FASE VI: IDENTIFICACION DE LAS personal laboral de la delegacién. Esto
INICIATIVAS mejorara el nivel intelectual y grupal de
A. Identificacion de las iniciativas cada trabajador del departamento.

Las iniciativas son planes de
accion con tareas o0 proyectos
asignadas a los indicadores, de manera
que se puedan tomar medidas
correctivas o de mejora. Para el caso
en estudio se agregaron cuatro tareas
en el software, Cursos de Capacitacion,
Encuestas, Pasantias y Supervisar,
describiendo a manera de ejemplo la
primera de éstas.

Cursos de capacitacion: Generar

cursos de capacitacion para todo el
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Nombre:
GeEnerar cursos de
wapacitaoidin para vodo el
N personal lshoral de la
Descripaidn: i
dzlegacion,
Responsable Adrninistradar
Facha inicial: 06/09/2010 u»'
Fechafinali 08411/2010 4
Fecha de Inicio real: b2i062010 |
Fecha de finalzacion real: 7]
| arabar | Cancelar

Figura 8. Tarea de Gantt (Cursos de capacitacion).
Fuente: Elaboracion Propia

Luego de haber establecido las fecha de inicio real, fecha de
tareas, se asignan a cada indicador que finalizacién planeada y la fecha de
sea necesario y se lograra ver mediante finalizacién real.

una grafica su fecha de inicio planeado,

A Performance Management Suite - Microsoft Internet Explorer
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— ey

[T

Figura 9. Grafico Tarea de Gantt.
Fuente: Elaboracion Propia
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FASE VII: DISENO GRAFICO DEL
BALANCED SCORECARD
A. Grafica del Balanced ScoreCard

Para poder obtener el grafico del
Balanced ScoreCard fue necesario
utilizar un software, este programa fue
puesto a disposicion por la empresa
Sixtina  Consulting  Group, cabe
destacar que es un software gratuito
por un periodo de tiempo limitado por lo
que impide en algunas circunstancias
verificar algunos datos, imagenes y ver
un resultado general.

Sixtina Consulting Group pone a
disposicion perfomance management
de

Empresarial), que permite realizar a

suite  (Rendimiento Gestion

través del Balanced ScoreCard una

Direccidn @ ek funenw, gitinawed, comipme 204/Crnidgoard, aspTIDCmdBoard=5

4 SIXTINA

weTine ensur

Hnrchivov Balanced Storecard v ﬂDashboardv Iniciativas Gantt v
) Bz ST | valorreal | M
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de

organizacion,

gestion control en cualquier

en este caso, la

Delegacién de Computacion de la
Universidad de Oriente; Nucleo de
Monagas.

El Balanced ScoreCard permite
de

funcionamiento completo de toda la

visualizar manera general el

gestibn, muestra cada uno de los
indicadores especificos y como se

encuentra en tiempo real:

¥ alr
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Administradar(100%)

Figura 10. Grafico Balanced ScoreCard.

Fuente: Elaboracién Propia
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Como refleja el gréfico del
Balanced ScoreCard cada indicador
posee: ST: situacion actual del
indicador, el BSC evalia el
funcionamiento de cada indicador de
acuerdo a tres rangos de valores y
cada rango de valor posee un color, de
manera que de 1 a 4 la situacion actual
del indicador es rojo, si es de 4 a 7 sera
amarillo y si es de 7 a 10 el color sera
verde. La mayoria de los indicadores
del caso en estudio estan en la zona de
color verde y se puede decir que estan
optimo y estdan cumpliendo con el
objetivo, y los indicadores restantes que
estan en la zona amarilla, significa que
estan “bien” pero deben tomarse las
medidas necesarias (tareas) para que
el indicador no llegue a la zona roja,
sino de lo contrario, que suba a la zona
verde.

Valor Real: este indica el valor
que posee el indicador en tiempo real.

Periodo: a cada indicador se le
asigné una fecha de inicio una fecha
final, la cual segun Sixtina Consulting
Group especifica que debe ser como
minimo 12 meses.

Direccion: todos los indicadores
deben tener una direccién, estan deben

ser minimizar, estabilizar y maximizar,
para el caso de estudio todas las
direcciones se mantienen en maximizar
ya que se busca siempre que todo
funcione a un nivel 6ptimo.

Perspectiva: muestra en que
perspectiva del Balanced ScoreCard se
encuentra cada indicador especifico.

Responsable: cada indicador
debe tener un responsable que se
encargue de la evaluacién, control y
desarrollo, por motivos de licencia del
software solo puede haber un
responsable y no se puede designar
responsabilidades al personal real
laborable en la delegacion.

PP: es un porcentaje de
importancia que se asigna a varios
indicadores, estos indicadores hacen
que otros indicadores puedan surgir y
que el cumplimiento general del
Balanced ScoreCard sea beneficioso.

AL: la alarma se le coloca a los
indicadores de manera que muestren
cuando estan por entrar a una zona
roja, de manera que el responsable del
indicador tome las medidas necesarias
para evitar dicha situacion.

Simbolo: el BSC asigna a cada
elemento agregado un simbolo o
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codigo diferente, esto para su
funcionamiento interno.

T: determina la direccidbn que
debe tomar el indicador, si es una
flecha hacia arriba indica que el
indicador debe subir para llegar a su
objetivo, si sale una barra significa que
el indicador debe mantenerse como
esta y si es una flecha hacia abajo
indica que el indicador debe bajar para
estabilizarse, este ultimo no se vera en
el caso de estudio debido a que todos
los indicadores poseen una direccién
de maximizar.

Objetivo: este significa el numero
en el cual cada indicador ingresaria en
la zona que se busca, de manera tal
que todos buscan en este caso llegar a
la zona verde debido a cada indicador
tiene como direccion maximizar.
Desviacion: muestra el porcentaje de
desviacibn que tiene cada indicador
hacia el alcance de sus objetivos.

Gantt: este da a conocer si el
indicador posee 0 no una tarea
establecida.

Origen de datos: cada indicador
posee una serie de datos que, este
muestra el origen de esos datos, la G
significa que los datos provienen de

Gantt, si es E provienen de Excel, si es
una F provienen de una formula.

Frecuencia: cada indicador tiene
un tiempo de control y evallo, puede
ser diario, mensual, semanal o anual,
este icono muestra la frecuencia con la
que se presentan los datos.

Ahora bien, una vez visto de
manera general el Balanced ScoreCard
de la Delegaciéon de Computacién de la
Universidad de  Oriente;  Ndcleo
Monagas, se mostrara la actualidad de
cada indicador a través de un software
denominado Dashboard, suministrado
por el mismo Performance
Management Suite.

Este programe permite ver a
través de gréaficos el funcionamiento
actual de cada indicador especifico,
como también sus valores y su breve
descripcién. Cada indicador esta
dividido en cuatro zonas, en la primera
zona se puede observar un cuadro de
texto donde expresa el objetivo del
elemento, en la zona dos expresa dos
cuadros; el primero es el de periodo, el
segundo es el de grillo, en la zona tres
hay un indicador LED que muestra el
objetivo de manera ilustrativa y por

ultimo la zona cuatro donde hay un
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reloj del Balanced ScoreCard que
presenta la actualidad del elemento.

P SIXTINA

---------------

[ archivo~ | +)Balanced Scorecard » [ Dashboard ~

Gantt Estrategias «

G Texto

viernes, 0L de abril de 20 |~

Filtros d — |=mLED
=4

> Delegacién de Computacidn || Actualizaciones tecnologicas /| Carteras de servicias % | Motivacién

Este indicador, obtenddo de la perspectiva de procesoes interneos, busca medir las
actualizaciones tecneldgicas en relacién al servicio regueride

o= ) —

Figura 11. Grafico principal del Dashboard (actualizaciones tecnologicas).

Fuente: Elaboracion Propia

En la figura 11 se muestra el
indicador “mejoras en los sistemas
de tecnologia de informacién”, donde
expresa que al mes de abril el valor
es de 0.10, lo que indica que esta en
zona verde, es decir, esta

alcanzando su objetivo.

Conclusiones y Recomendaciones

Luego de aplicar la metodologia
de Planificacion Estratégica y del
Balanced ScoreCard en la
Delegacion de Computacién de la
Universidad de Oriente; Nucleo de
Monagas, se puede destacar las

siguientes conclusiones:

a. Con la Planificacion Estratégica
se pudo estudiar y restablecer el
control y evaluacion de gestion de
la Delegacion, con el fin de
perseguir un objetivo a corto y
mediano plazo.

b. Se dio a conocer las estrategias a
seguir para lograr un objetivo
especifico, teniendo en cuenta
todas las amenazas,
oportunidades, debilidades vy
fortalezas.

c. Se crearon indicadores de
gestion, llevandolo a las cuatro
perspectivas del BSC, de manera
que se le dio fuerza a otras

perspectivas y no solo se
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enfocaron en la financiera o en Oriente; Nucleo de Monagas, se
este caso, de resultados. puede expresar las siguientes
d. Por medio de los indicadores recomendaciones:

especificos se podra hacer un a. Al saber que el BSC es una

seguimiento a varios procesos
importantes de la delegacion, de
manera tal que se puede saber si
los objetivos establecidos estan
siendo alcanzados y si a través
del control y la evaluacion de la
gestibon  los  procesos  son
eficientes y éptimos.

El BSC permite a la Delegacion
generar tareas de asignacién
especifica para cada indicador,
esto permite incrementar los
niveles de optimizacion y pasar
de un objetivo no-alcanzable a un
objetivo alcanzable.

Una vez obtenidos los
indicadores especificos, es
posible a través del BSC
establecer un indicador general
de cumplimiento, el cual expresa
de manera general el
funcionamiento de la
organizacion.

Ya realizado el trabajo Balanced

ScoreCard para la Delegacién de
Computacion de la Universidad de

herramienta dinamica, es
necesario verificar
periédicamente los resultados
debido a que todo cambia en el
tiempo.

Colocar en un lugar visible todos
los lineamientos de la
organizacion de manera que todo
el personal conozca y sepa la
direccion de la delegacion.
Hacerle saber a todo el personal
laboral de la delegacién de
computacion el disefio del BSC,
esto permite que todos estén
involucrados en el desarrollo del
mismo.

Realizar un sistema de base de
datos que guarde todos lo datos
utilizados en el desarrollo del
Balanced ScoreCard para ver las
mejorias una vez terminados los
siguientes BSC.

Asignar responsables a todos los
procesos que seran estudiados
por el BSC; esto permite que se

integren todos en un mismo fin y
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ademas genere mas competencia
laboral.

f. La Delegacion de Computaciéon
deberia tomar en cuenta dicho
estudio y seguir desarrollandolo,
el software utilizado fue el
Performance Management Suite
(Rendimiento de Gestidn
Empresarial) suministrado por la
organizacion Sixtina Consulting
Group, cabe destacar que por ser
un software gratuito no se conto
con todas sus especificaciones,
para el caso de la Universidad de
Oriente, se debe comprar su

licencia.
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