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RESUMEN

El objetivo de este trabajo de investigacion fue aplicar el Balanced
Scorecard para mejorar la Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la

Universidad Nacional de Ucayali.

El tipo de investigacion fue aplicada, el nivel de investigacion fue el
disefio no experimental — transeccional o transversal — descriptivo. La muestra
lo constituyeron 142 personas, entre estudiantes y docentes, al cual se aplico

los instrumentos de medida.

La herramienta del Balanced Scorecard es mucho mas que una moda,
puesto que ésta le permite a los diferentes niveles de Ié direccidn empresarial
poder enfocarse hacia los niveles criticos de la organizacién. Hoy se habla
continuamente de competitividad, servicio, rentabilidad, estrategia, proyectos,
mercadeo, benchmarking, outsourcing, gestion financiera, calidad, cultura
organizacional, comunicaciéon organizacional, reingenieria, entre otros y esa
gran cantidad de informacion cada vez méas extensiva y depurada ilega como
propuesta Unica y salvadora que asegura grandes soluciones organizacionales,
provocando un gran caos y confusion a la hora de adoptar cualquiera de ellos,
es por ello que se presenta el Balanced Scorecard'como herramienta para el

desarrollo empresarial.

Palabras claves: Estrategia, indicadores, gestion.
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ABSTRACT

The objective of this research paper was to apply the Balanced
Scorecard to improve the Administrative Management of the Language Center

at Universidad Nacional de Ucayali.

The type of research was applied, the level of research was non-
experimental - transactional or transversal - descriptive. The sample comprises
142 people, between students and instructors, to whom measuring tools were

applied.

The Balanced Scorecard tool is much more than a fad, since this will
permit different levels of the business to focus on addressing the critical levels
of the organization. We continually talk about competitiveness, service,
profitability, strategy, projects, marketing, benchmarking, outsourcing, financial-
management, quality, crganizational culture, organizational communication, re-
engineering, and so on. In addition, the great amount of information, more
extensive and refined, arrives as unique and saving proposal ensuring large
organizational sclutions, causing chaos and confusion when someone adopts
any of them, which is why the Balanced Scorecard is presented as a {ool for

business development.

Keywords: Strategy, indicators, management.
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INTRODUCCION

Han pasado mas de 20 afios desde que los Doctores Robert S. Kaplan y
David P. Norton presentaron la mefodologia del Balanced Scorecard. Desde
entonces han estudiado numerosas empresas que han implementado este
concepto, descubriendo que los beneficios que han.obtenido han sido

impresionantes, acumulativos y de gran impacto.

Una filosofia solida y un enfoque en la administracion del desemperio
son vitales para una buena gestion de la estrategia que, a su vez, apoye a la

generacion de un crecimiento sostenido.

El Balanced Scorecard se puede definir como un modelo para ejecutar la
estrategia, traducifa en un conjunto de objetivos e indicadores y alinear a la

organizacion a éstos a través de sus procesos de planeacion y control.

Es importante que los lideres de las empresas analicen las etapas que
esta metodologia afraviesa a lo largo de su implementacion para que se
beneficien de esta experiencia y comprendan la importancia de tener una

organizacion bien enfocada.
Esta investigacion esta estructurada en cinco capitulos:

CAPITULO I: Se describe el probiema de investigacion, definiendo los
objetivos, hipétesis, variables, la justificacion e importancia, la viabilidad y las

limitacicnes.

CAPITULO |I: Este capitulo da a conocer el marco teérico, los
antecedentes de ia investigacion, como también los planteamientos teéricos,

las definiciones de términos basicos y las bases epistemologicas.
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CAPITULO IiI: Aqui describimos el marco metodologico, tipo y nivel de
investigacion, disefio y esquema de la investigacion, poblacién y muestra,
métodos de investigacion, instrumenfos de recoleccidn de datos y el

procesamiento y presentacién de datos.
CAPITULO IV: Presentamos los resultados.
CAPITULO V: Se muestra la discusion de los resuitados.

Finalmente, presentamos las conclusiones, recomendaciones,

referencias bibliograficas y anexos correspondientes.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA.

La Universidad Nacional de Ucayali, fue creada mediante Decreto
Ley N° 22804, del 18 de diciembre de 1979; durante el Gobierno Militar del
General Francisco Morales Bermudez Cerruti, inicialmente con el nombre
de Universidad Nacional de Pucallpa. Por Ley N° 23261 del 16 de Julio de
1981, el Gobierno Democratico del Arq. Fernan_do Belatnde Terry ratificé la
creacion de la Universidad Nacional de Pucallpa. El 9 de Diciembre de
1983 entra en vigencia [a Ley Universitaria N° 23733, que en su articulo
97, indica que en adelante la Universidad Nacional de Pucallpa se
denominara Universidad Nacional de Ucayali; asimismo, se elabora su
reglamento, mediante el cual organiza su Régimen Académico vy
Administrativo con tres (03) espec;i_g!idad_es: ‘

+ Programa Académico dé Ingt‘anie‘r"ié Ag.r;pecuaria.

» Programa Académico de Ingenieria Forestal.

« Programa Académico de Enfermeria.

Estos programas posteriormente fueron adecuados al régimen
facultativo tal como lo dispone la Ley No 23733.

En 1988 por Resolucién N° 071/88-CO-UNU del 17 de Enero, se
cred la Facultad de Ciencias. Ac_inﬁinistrati\_/as y por Resolucion N° 072/89-
CO-UNU, se cambié esta -&éhbminacién '{'Jpr- Facultad de Ciencias
Administrativas y Contables.‘-' o

Mediante Resolucion N° 292-93-ANR, qél_26 de Febrero de 1993 la

Asamblea Nacional de Rectores, autorizo el funcionamiento definitivo de la
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Universidad Nacional de Ucayali.

Posteriormente, el 09 de Enero de 1998 se crearon la Facultad de
Derecho y Ciencias Politicas y las Escuelas Profesionales de Medicina
Humana perteneciente a la Facultad de Ciencias de la Salud y la Escuela
de Ingenieria de Sistemas perteneciente a la Facultad de Ciencias
Administrativas, Contables e Ingenieria de Sistemas, todos ellos con
Resolucion N° 02/98-AU-UNU.

El 29 de Diciembre del afioc 1999, se crea con Resolucién N° 005-
99-AU-UNU, la Facultad de Educacion y Ciencias Sociales.

Mediante Resolucién No. 003-2006-AU-R-UNU del 17 de febrero del
afioc 2006 se acuerda elevar de rango de Facultad a {a Escuela de Medicina
Humana.

Mediante Resolucion No. 001-2007-AU-R-UNU del 20 de enero del
afno 2007 se acuerda elevar el rango de Facultad a la Escuela de
Ingenieria de Sistemas. ‘

Mediante Resolucién No. 002-2007-AU-R-UNU se crea la Escuela
profesional de Ingenieria Ambiental adscrito a la Facultad de Ciencias
Forestales.

Quedando establecido la £structura de la Universidad Nacicnal de
Ucayali de la siguiente manera:

Organos de Gobierno:

Asamblea Universitaria.

Consejo Universitario.

Rectorado.

Vicerrectorado Académico.

Vicerrectorado Administrativo.



Organos de Control Asesoramiento y Apoyo:

o Secretaria General.

o Oficina de Control Institucional.

» Oficina General de Planificacion y Presupuesto.,
* Oficina General de Cooperacién Técnica.

¢ Oficina de Asesoria Legal.

¢ Oficina Ejecutiva de Produccion.

Organos de Apoyo y de Servicio:

Las que dependen del Vicerrectorado Administrativo:
+ Oficina General de Infraestructura.

« Oficina General de Recursos Humanos.

¢+ Oficina General de Administracion.

Las que dependen del Vicerrectorado Académico:

* Direccion General de Coordinacion y Servicios Académicos.
+ Direccién General de Bienestar y Asuntos Estudiantiles.

» Direccién General de Investigacion.

¢ Direccidén General de Extension y Proyeccion Social.

¢ Oficina General de Cémputo e Info'rmética.

» Consejo de Extension Universitaria y Proyeccién Social.

» Consejo de Investigacion.

Organos de Linea:
+ Facultad de Ciencias Agropecuarias.
+ Facultad de Ciencias Forestales.

» Facultad de Ciencias de la Salud.



4

¢ Facultad de Ciencias Administrativas y Contables.

e Facultad de ingenieria de Sistemas y de Ingenieria Civil.
e Faculfad de Derecho y Ciencias Politicas.

¢ Facultad de Educacion y Ciencias Sociales.

e Facultad de Medicina Humana.

PRINCIPIOS Y FINES QUE PERSIGUE LA UNIVERSIDAD NACIONAL

DE UCAYALL

De acuerdo al Estatuto de la Universidad Nacional de Ucayali,

Capitulo | Disposiciones Generales se sefiala los siguientes articulos:

Articulo 3°. La UNU rige sus acciones por los siguientes

principios:

a)

La busqueda de la verdad, mediante la investigacién cientifica,
tecnolégica, humanistica y artistica. |
El servicio a la comunidad mediante las actividades academicas
profesionales y por medio de la extension.

La libertad de pensamiento, de credo, critica, expresion y catedra,

sin afectar los intereses y fines de la Universidad.

La participacion directa en la promocion y desarrollo de la
comunidad nacional y de la region en particuiar.

La autonomia académica, econémica y administrativa que asequre
su desarrollo y perfeccionamiento en todos sus niveles.

La igualdad fundamental de todas las personas, sin distincién de
raza, sexo, religién, ideologia, condicién social y econdmica, asi

como, la solidaridad en el trabajo y el quehacer universitario.



9)

h)
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El fomento de los valores nacionales, los valores éticos y morales, la
libertad, la tolerancia, el pluralismo ideologico, el rechazo de toda
forma de violencia, discriminacién y el respeto a los derechos
humanos.

La defensa permanente de la gratuidad de la ensefianza.

Articulo 4°. Son fines de la UNU:

a)

d)

)

h)

Formar profesionales en _el campo de la ciencia, tecnologia vy
humanidades, que respondan a las exigencias de la comunidad
regional y nacio‘na[.

Conservar, acrecentar y transmitir la cultura universal con sentido
critico y creativo, con especial afirmacion de los valores nacionaies.
Promover y realizar investigacién cientifica, tecnolégica, humanistica
y artistico- cultural.

Promover fa conservacion y el uso sostenible de los recursos
naturales de ia region y del pais.

Contribuir con el desarrollo de las comunidades indigenas,
campesinas y poblaciones urbano-marginales de la regién.
Establecer y desarrollar programas de capacitacion cientifica y
propiciar la cooperacion internacional.

Generar y desarrollar transferencia de tecnologia.

Otorgar Grados y Titulos a nombre de {a nacién.

ROL ESTRATEGICO DE LA INSTITUCION.

El rol estrategico de la institucion esta enmarcado en compatibilizar

nuestras fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del ambiente

interno (nosotros) y el externo (la comunidad, la region y el pais), de
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manera que nuestros objetivos institucionales sean logrados en el mediano
y corto plazo, ubicando a nuestra institucion en un nivel de reconocimiento
dentro y fuera del pais.

La Universidad Nacional de Ucayali tiene como funcién primordial,
formar profesionales en el campo de la ciencia, tecnologia y humanidades,
comprometidos con la busqueda de la verdad, produccion y difusion del
conocimiento, en aras de la transformacion social y el desarrollo sostenible.

Brindar programas que garanticen a los alumnos y comunidad

universitaria la atencién integral.

VISION.
“Ser una institucién lider en la generacién y difusion de ciencia,
tecnologia y cultura con sentide humanista, al servicio de la comunidad en

aras de la transformacién social y el desarrollo sostenible.”

MISION.

‘Institucién formadora de profesionales de calidad en ciencia,
tecnologia y humanidad comprometida con el proceso de ensefanza,
aprendizaje, investigacion y difusién de conocimientos, conservando el

medio ambiente, para promover el desarrollo de la regién.”

VALORES.

Los valores son inherentes a los que conforman la Universidad
Nacional de Ucayali; educandos, personal docente y no docente, logrando
una formacioén integral de profesionales para que se desarrollen

satisfactoriamente. Valores como:
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Democracia ]
Tolerancia
Bisquedadela
Verdad RGSPEt.cf.
Honestidad Responsabilidad

Solidaridad
Justicia
Libertad

DIAGNOSTICO GENERAL.

La Universidad Nacional de Ucayali no esta ajena a los cambios del
ambiente externo que viene experimentando nuestro pais y en nuestro
ambiente interno, el esfuerzo que realizan nuestras autoridades para lograr
que el producto de nuestra institucidn (profesionales) estén a la aftura de
estos nuevos retos, sin embargo, no puede tener una excelencia
académica acorde con el desarrollo cientifico y tecnotdgico, debido a ia
escasez de recursos ordinarios presupuestales y las limitadas normas de
aplicacién de los distintos gobiernos, las mismas gue actiian en detrimento
de la formacion integral cientifico y tecnolégico de nuestros educandos.

En ese escenario, la formacién académica del antegrado reguiere
ser reforzada, con métodos pedagogicos modernos, al igual que debe
apoyarse al desarrollo de las lineas de investigacion cientifico-tecnologicas
multidisciplinarias.

igualmente, dado al insuficiente numero de docentes graduados en
Maestria y Doctorado, el cual debe incrementarse, es urgente brindar el
apoyo para que se gradiGen y de esa manera propender hacia la excelencia

académica que permita su acreditacion con ofras universidades nacionales.



PRIORIDADES:
Educacion superior.

Fortalecer el desarrollo de las actividades académicas.

Potenciar las capacidades de los alumnos, docentes y no docentes.

Generar y difundir conocimiento y tecnologia.

Ampliar, mejorar y equipar la infraestructura universitaria.

Asistencia a educandos.
« Brindar servicios asistenciales de calidad.
+ Desarrollar certdmenes académicos, cientificos, tecnolégicos y culturales

a favor de la Universidad y comunidad.

Administracion —~ gestién.

« Cumplir con las labores académicas y administrativas, de investigacioén,
extension, proyeccién social y bienestar.

+ Elaborar y poner en practica, normas que garanticen el cumplimiento de
las actividades administrativas y académicas.

» Prever el mantenimiento y conservacion de la infraestructura

universitaria.

Planeamiento gubernamental.

. 'Formular y elaborar pianes, programas, proyectos de inversion y
actividades académico y administrativo en forma coordinada.

¢ Proponer instrumentos metodolégicos de planeamiento, programacion,
racionalizacidn, estadistica y evaluacién de las actividades y proyectos

programadas para et logro de los objetivos.



Prevision.
« FEfectuar el pago oportunc de los cesantes y jubilados que tiene a cargo

la institucion.

La Universidad Nacional de Ucayali, para el logro de sus objetivos y
prioridades, organiza sus actividades, en funcién a la normatividad vigente,
creando centros de recaudacion de ingresos directos, a fin de ayudar
actividades principales de la universidad, que ya son financiadas o
respaldadas presupuestariamente por recursos ordinarios, provenientes del
tesoro publico. Estos centros de recaudacién de recursos propios son:
Centro Pre Universitario — CEPREUNU, el Centro de Estudios Informaticos
- CEl, Centro de {diomas — CIUNU, Centros de Produccion, enfre otros.

El Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de Ucayali, es una
unidad recaudadora de recursos econdomicos y parte del pliego
presupuestal de la Universidad Nacional de Ucayali, recaudacion que
financia integramente sus gastos operativos, brinda sus servicios en la
ensefanza de diversos idiomas, como Inglés, Portugués, Shipibo — Conibo,
Francés y otros.

Como podemos apreciar la Universidad Nacional de Ucayali, tiene
prioridades, que constituyen los ejes fundamentales de una gestion
administrativa, que conlleve a su planeamiento, direccién, organizacion,
ejecucion y control, de manera sistematica. Poco a poco el Balanced
Scorecard (BSC) o también llamado Cuadro de Mando Integral (CMI) esta
tomando posiciones con refacibn a otros modelos de gestidn
administrativa, ya que ademas de ser una herramienta eficaz para formular

estrategias, ayuda a encaminar las organizaciones y a todo su personal
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para conseguirlas a través de la planeacién estratégica; de alli su finalidad
Unica y valiosa “traducir esas estrategias en accion”. El BSC es un
elemento dinamizador y potenciador que hace que esta primicia se cumpla
mas rapida y efectivamente. Su especialidad dentro del contexto
organizacional es tambien aclarar el norte de las organizaciones ;A
DONDE SE QUIERE LLEGAR? o ,QUIENES SON Y HACIA DONDE
QUIEREN DIRIGIR LA EMPRESA?, una vez realizado el planeamiento
estratégico, el BSC apoya a la organizacion abasteciéndola de
herramientas utiles para lograr su consecucion. Muchas veces la gestion
administrativa, mecanizada en cumplir con ciertos requisitos basicos
formula el marco estratégico: la mision, la vision y los valores
organizacionales, mas no lo pone en practica en el dia a dia de la
organizacion, esos planes de operacién que aseguran el cumplimiento de
la estrategia quedan recluidos en un papel. Es decir, que las funciones
diarias de la organizacion se llevan a cabo sin contar con un foco u objetivo
claro, cada departamento o area toma sus decisiones sin apoyarse en una
orientacién generalizada y visionaria, lo cual demuestra una fuerte
desarticulaciéon o delineamiento interno, por ello, y partiendo de la
definicion de que “El BSC es un marco de referencia para definir y
comunicar las prioridades de una organizacion, para que los esfuerzos
individuales y grupales sean coordinados de manera consistente con la
estrategia de la organizacién” podemos concluir que lo crucial de este
modelo es alinear las estrategias, todas hacia el mismo fin comtn y con el
requisito de la accion.

Algo que también es interesante de! BSC es su enfoque, que no es

solamente financiero, este método indica los pasos o instrucciones
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necesarias para alcanzar, ademas del éxito econémico, la satisfaccion de
todas las partes involucradas en una organizacioén: colaboradores,
usuarios, y otros actores sociales y el logro de los objetivos estratégicos;
detectando y solucionando a su vez, todos aquellos problemas e

inconvenientes que impiden el progreso.

FORMULACION DEL PROBLEMA.
1.2.1. Problema General.

.De qué manera la aplicacion del Balanced Scorecard ordena la
Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional

de Ucayali?

1.2.2. Problemas Especificos.
. Es posible conocer la opinién de los estudiantes y docentes sobre
la Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad

Nacional de Ucayali?

¢, Se puede determinar un adecuado modelo de Balanced Scorecard
que ordene la Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la

Universidad Nacional de Ucayali?

.Se podra determinar un grado de correlacidon entre el Balanced
Scorecard y la Gestion Administrativa del Centro de ldiomas de la

Universidad Nacional de Ucayali?
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¢ Es posible proponer 1a aplicacion del Balanced Scorecard para la
Gestion Administrativa del Centro de idiomas de la Universidad Nacional

de Ucayali?

OBJETIVOS.
1.3.1. Objetivo General.

Aplicar el Balanced Scorecard para que ordene la Gestion
Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de

Ucavyali.

1.3.2. Objetivos Especificos.
Conocer la opinién de los estudiantes y docentes sobre la Gestion
Administrativa del Centro de Idiomas de fa Universidad Nacional de

Ucayali.

Determinar un adecuado modelo de Balanced Scorecard que
ordene la Gestién Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad

Nacional de Ucavyali.

Determinar un grado de correlacién entre el Balanced Scorecard y
la Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad

Nacional de Ucayali.

Proponer la aplicacion del Balanced Scorecard para la Gestion
Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de

Ucayali.
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1.4. HIPOTESIS.
1.4.1. Hipdtesis General.
“‘Una adecuada aplicacion del Balanced Scorecard ordena la
Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional

de Ucayali”.

1.4.2. Hipdtesis Especificas.
“Es posible conocer la opinion de los estudiantes y docentes sobre la
Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional

de Ucayali”.

“Es posible determinar un adecuado modelo de Balanced Scorecard
que ordene la Gestibn Administrativa del Centro de Idiomas de la

Universidad Nacional de Ucayali”.

‘Es posible determinar un grado de correlacién entre el Balanced
Scorecard y la Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la

Universidad Nacional de Ucayali”.

“Es posible proponer la aplicaciéon del Balanced Scorecard para la
Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional

de Ucayali®,

1.5. VARIABLES.
1.5.1. Variable Independiente.

Balanced Scorecard.

1.5.2. Variable Dependiente.

Gestion Administrativa.



14
1.5.3. Variable interviniente.

Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de Ucayali.

Tabla 1. Operacionalizacién de las variables.

VARIABLES DIMENSIONES / INDICADORES

VARIABLE INDEPENDIENTE FINANCIERA

CLIENTES
BALANCED SCORECARD PROCESOS INTERNQS

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
VARIABLE DEPENDIENTE PLANEAR

ORGANIZAR
GESTION ADMINISTRATIVA DIRIGIR

| COORDINAR
CONTROLAR

1.6. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA.

El BSC (Balanced Scorecard) complementa indicadores de
medicién de los resultados de la actuacién con Indicadores Financieros y
No Financieros de los factores claves que influiran en {os resultados del
futuro, derivados de la vision y estrategia de la organizacion. El BSC
enfatiza la conversion de vision y estrategia de la empresa en objetivos e
indicadores estratégicos, para ello, la perspectiva que aportan Kaplan y
Norton ve a ia organizacion desde cuatro perspectivas: Financiera,
Cliente, Procesos Operativos Internos, Aprendizaje y Crecimiento.

Los origenes del libré “The Balanced Scorecard” de Kaplan &
Norton, datan de 1990, cuando se patrocind un estudio de un afio de
duracion sobre multiples empresas: “La medicion de los resultados en la
empresa del futuro”. El estudio fue motivado por la creencia de que los
enfoques existentes sobre la medicién de la actuacion, que dependian
primordialmente de las valoraciones de la contabilidad financiera, se

estaban volviendo obsoletos.
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“¢Qué estamos haciendo?”: Esta es quien sabe la pregunta mas
antigua y critica que una organizacion debe responder. A la fecha, las
medidas financieras han sido el método mas comun para evaluar el
desempenfio de una compania.

La velocidad vertiginosa de los cambios a nivel mundial obliga a
las empresas nacionales e internacionales a adaptarse a dichas
transformaciones y no al revés. Por deduccion logica podemos inferir que
para todo tipo de empresa, el cambio causa incertidumbre por lo que elio
obliga a obtener o actualizar informacion y que la informacién lleva a ia
empresa a tener conocimiento y que el conocimiento obtenido por un
determinado lapso de tiempo conduce a obtener poder para asi enfrentar
los cambios que suceden en el presente.

De esperar la empresa que los cambios se adapten a su cultura
organizacional empresarial, va a ocasionar que se “auto elimine por
simple seleccion natural’.

Es por ello, que la presente tesis consciente de que vivimos en
plena voragine de los cambios en todo aspecto, tiene como finalidad
trasladar informacién en base a la experiencia laboral, profesional y
vivencial por las que me he desempefiado. Trasladar informacién teérico —
practica para que traiga como resultado una investigacion cuidadosa y
lleve conocimiento a quienes lo lean y poder a quienes lo apliquen.

Utiliza el enfoque sistémico del Método Cientifico para la basqueda
de la verdad, con la posibilidad de que con una prueba empirica, se logre
los objetivos planteados.

El Balanced Scorecard es una técnica probada que combina

medidas financieras claves con inductores operacionales para asi dar una
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figura mas completa del desempeno. La clave estd en vincular. Los
ejecutivos hoy quieren saber que toda la organizacion esta alineada y
moviéndose hacia la visidon estratégica. El BSC proporciona una serie de
medidas disefadas para unir la brecha entre la gran vision de la empresa
y las acciones del dia a dia de los empleados. Ayuda a asegurar que los
sistemas internos y los procesos estén orientados hacia la satisfaccion del

cliente y el desempefio financiero.

1.7. VIABILIDAD.
El presente estudio de investigacién fue viable porque se encuentra
enmarcado, en las lineas de investigacion de la Maestria en Gestion
Publica y el reglamento para obiener el grado de Magister o Maestro de la

Universidad Nacional de Ucayali.

1.8. LIMITACIONES.
» Limitaciones en el tiempo. Los cambios y la mejora continua
conllevaron un tiempo prolongado, dado que las nuevas maneras de

realizar las cosas, implicaron un involucramiento de la organizacion.

¢« Limitaciones de informacion. La organizacion de datos, tomo un
tiempo prudencial de actividades transaccionales a actividades

relacionales.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACGION.

Los principales antecedentes de la investigacion a nivel docal y
nacional, son escasos, sobre el tema del Balanced Scorecard, sin
embargo, ya en varios paises de América, esta herramienta tecnologica
fue aplicada, cuyos resultados fueron favorables, y que a continuacidn
mencionamos:

Tesis: “Modelo de Gestién Bafanced Scorecard aplicado a la Escuela
de Graduados Facultad de Odontologia de la Universidad de Chile”,
presentado por Daniela Cifuentes Cebaﬂo.y Felipe Murioz Pérez para
optar el Seminario de Titulo Ingeniero{a) Comercial mencidn
Administracion en {a Universidad de Chile - 2010. El estudio concluye que:
El modelo propuesto pretende ser mas que una alternativa de solucion
para los problemas diagnhosticados dentro de la organizaclién, es decir,
pretende ser una herramienta integradora que posea cualidades acorde
con las necesidades de la Escuela de Graduados y que permita potenciar
el control y la toma de decisiones y por ofra parte, responder a los
requerimientos de la Facultad y, por lo tanto, de la Universidad de Chile,
en cuanto a una correcta administracion de los recursos escasos y un
desempeno académico de nivel, resguardando el prestigio y tradicion de
esta casa de estudios.

Tesis: “Mejoramiento continuo aplicado a bibliotecas especializadas
de instituciones publicas universitarias dirigidas por personal idéneo”,

presentade por César Alveiro Montoya Agudelo para optar el titulo de
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Magister en Gestién Publica de l[a Universidad Nacional de Misiones -
2010. El estudic concluye que: La aplicacion de esta herramienta
contribuiria al campo radical del modelo de la gestibn burocratica que
caracteriza la administracion bibliotecaria, permitiéndole dirigirse hacia un
modelo de gestion estratégica orientado a la consecucion de los objetivos
estratégicos de largo plazo. Asimismo, contribuye a la sclucién de
problemas organizacionales y técnicos en la presentacion de los servicios
de las bibliotecas. Gracias al sistema de indicadores se puede obtener
informacién relevante sobre los servicios que ofrecen, su calidad y el
grado de satisfaccién de las necesidades informacionales, asi como
establecer cuales son las aéreas que requieren transformacion y
modernizacion.

Tesis: “Investigacion y desarrolfo de un tablero de mando para la
gestion empresarial basado en el sistema de gestién estratégica

)

“Balanced Scorecard™, presentado por Roman Belotserkovskiy para optar
el titulo de Ingeniero Industrial de la Pontificia Universidad Catdlica del
Peru - 2005. El estudio concluye que: El concepto del Balanced Scorecard
fue rapidamente aceptado en el mercado y conforme cada vez mas
implementaciones se iban desarrollando exitosamente surgié un claro
potencial de llevar el sistema a un nuevo nivel. Las organizaciones
apreciaban un nuevo y mejor sistema de medicion pero, para volverse
realmente una herramienta revolucionaria, el Balanced Scorecard tuvo
que proporcionar una respuesta a la pregunta mas dificil que enfrentan
muchos ejecutivos: “; Como implementar con éxito nuevas estrategias?”.

No solo el entorno operativo cada vez elevaba el valor de los activos

intangibles, también la naturaleza de fa competencia a nivel global estaba
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cambiando, creando mayores exigencias e impulsando la necesidad de
asignar los recursos mas eficientemente a las estrategias éptimas con el
fin de maximizar la creacion de valor.

Tesina: “Disefio de un Sistema de Gestién basada en la Metodologia
del Balanced Scorecard”, presentado por Xavier Alfredo Carrasco Vera y
Dennys Elizabeth Gonzalez Correa para optar el titulo de Ingenieria en
Auditoria y Control de Gestion Especialidad: Calidad de Procesos en la
Escuela Superior Politécnica del Litoral, Ecuador — 2009. El estudio
concluye que: El plan estratégico y las propuestas de valor han sido
disefados con el fin de ofrecer los maximos beneficios a los clientes de
los 2 segmentos detectados ya que ambos poseen caracteristicas
similares, ellos buscan lo mismo en los servicios de seguridad: calidad,
buen servicio y responsabilidad, agregandole una nueva caracteristica
que es en la que se basa nuestro estudio, la vocacién de servicio. Se
detectaron las necesidades de los stakeholders y con el fin de
satisfacerlas, se desarrolld toda la estrategia buscando generar valor para
elios.

Tesina: “Disefio de un Plan Estratégico, basado en la Metodologia
del Balanced Scorecard e [mplementacién de un sistema para los
principales indicadores del area de ventas de una Importadora y
Distribuidora de calzado de la ciudad de Guayaquil’, presentado por:
Candy Melissa Benavides Mejia y Evelyn Priscilla Llumitaxi Candelario
para optar el grado de Ingenieria en Auditoria y Control de Gestion
Especialidad: Calidad de Procesos en la Escuela Superior Politécnica del
Litoral, Ecuador — 2009. El estudio concluye que: Mediante 1a aplicacion

de esta metlodologia y al realizar el andlisis FODA de la empresa, se
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disefié estrategias para poder hacer frente a las amenazas detectadas y
aprovechar al maximo las fortalezas de la empresa. Asimismo, en el plan
estratégico se desarrollé la mision y vision, lo cual aporto de manera
significativa a la empresa ya que ellos no las tenian definidas, y de igual
manera se disenaron estrategias segun sus necesidades.

Tesina: “Disefio e implementacién de un sistema de control de
gestién basado en la metodologia del Balanced Scorecard y Gestién por
Procesos” presentado por: Pamela Maria Hidalgo Farias, Alexi Janeth
Martinez Segura y Delia Patricia Teran Torres para optar el grado de
Ingeniero en Auditoria y Control de Gestion Especializacion: Calidad de
Procesos en la Escuela Superior Politécnica del Litoral, Ecuador — 2008.
El estudio concluye que: En el Proceso de “Desarrollo de Proyectos de
Ensefianza” se verificé que puede darse el evento de ingresar datos
erroneos en la hoja de flujo de gastos a incurrir (fofmato Excel), dado
como practicas relacionadas con clientes, los productos y el negocio, en
la clasificacion de recepcidn, ejecucién y mantenimiento de operaciones,
como un factor de riesgo de procesos el cual dio como resultado un Nivel
de Riesgo Residual Alto, a cargo del Area de Gerencia.

Tesis: “Implementacién del Balanced Scorecard en una empresa que
manufactura articulos complementarios de cuero” presentado por: Maria
Veronica Castro Angulo para optar el titulo profesional de Ingeniero
Industrial en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Peru - 2003.
El estudio concluye que: Al desarrollar el BSC en una pyme es muy
importante que al plantear los objetivos tenga en cuenta las limitaciones
que se puedan presentar al desarrollarlos como: manejo de informacion,

tecnologia, organigrama bien estructurado, y personal capacitado y
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motivado. Asimismo la concientizacion del personal acerca del impacto
que tiene el buen o mal desempefio de su labor en la gestion de la
empresa es de suma importancia, para que por iniciativa propia realicen
una buena labor y asi cumplir con los objetivos e iniciativas del Balanced
Scorecard.

Plan de tesis: “‘Propuesta para la implementacion del sistema de
calidad I1ISO 8001 y su relacién con la gestién estratégica por indicadores
Balanced Scorecard aplicado a un operador logistico” presentado por:
Yazmin Elizabeth llia Valcarcel para optar el Titulo de Ingeniera Industrial
en fa Pontificia Universidad Catolica Del Peru, Perd — 2007. El estudio
Vconcluye que: Con la implementacion de un Sistema de Gestion de

Calidad, la certificacién traera en la empresa una serie de beneficios entre

los cuales pueden mencionarse: - Estandarizacion de procesos, -
Incremento de la productividad, - Incremento de la demanda de
productos, - Promocién de la mejora continua, - incremento de la

confianza de clientes internos y externos, - Toma de decisiones, -
Renovacion y revitalizacién de {a organizacién, - Reduccién del tiempo de
procesamiento de pedidos, - Rentabilizacion de la inversion, - Gestion
eficiente de procesos, - Modelo integrado de gestidn estratégica y de
procesos.

Tesis: “El Balanced Scorecard aplicado al Individuo” presentado por
el Ing. Alejandro Quiroga para optar el titulo de Maestria en Direccion de
Empresas en la Universidad del Cema - 2000. Ei estudio concluye: El
Balanced Scorecard (BSC) ha probado ser una util herramienta para la
empresa. Por medio de la medicion de indicadores de la actuacion

pasada y complementacion con inductores de actuacion futura, cuando
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esta correctamente disefiado es una ayuda efectiva para conectar las
acciones de hoy con los objetivos del futuro. Asimismo, la propuesta de
transformar al BSC en una herramienta en la autogestion diaria del
individuo tiene validez y aplicabilidad. Esta adaptacion del BSC permite
tener una visidn mas completa de! individuo en sus distintos ambitos de
participacion, y evaluar su performance en dichos ambitos. Asimismo,
dado que solo es posible gerenciar aquello que se mide, se presenta la
cportunidad de establecer objetivos de crecimiento en las perspectivas
medidas, acordes con una estrategia que contemple todos los aspectos
del individuo en forma englobada.

Tesis: “Importancia de aplicar el Balanced Scorecard para mejorar la
eficiencia de la gestion del sistema comercial en entidades prestadoras de
servicios de agua y saneamiento” presentado el Bach. Gilmar Augusto
Lizana Puelles para optar el grado académico de Maestro en Gestion
Publica y Gobernabilidad en la Universidad Privada Norbert Wiener, Perd
- 2012. Se concluye que: Queda demostrada {a importancia de aplicar €l
Balanced Scorecard, como instrumento de gestidon porque mejorara ia
Eficiencia de Gestién del sistema comercial de las Entidades Prestadoras
de Servicios de Agua y Saneamiento. Asimismo, la aplicacion del
Balanced Scorecard, permitira elaborar el Mapa Estratégico que describe
de manera esquematica la estrategia y muestra la conectividad de las
perspectivas definidas permitiendo mejorar la evaluacion y la consecucion
de los Objetivos Estratégicos del sistema comercial de las Entidades

Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento.



23
2.2. BASES TEORICAS.
¢ QUE ES EL BALANCED SCORECARD - (BSC)?

Denominado también Cuadro de Mando Integral (CMI) es un
sistema de gestion, un instrumento que contiene la informacién precisa y
oportuna que permite comprender los objetivos y métodos de la
organizaciéon para competir en entornos complejos favoreciendo el
cambio. “Traduce la estrategia y la misién de una organizacién, en un
amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién
estratégica.”

“El BSC proporciona a los directivos un amplio marco que traduce
la visién y estrategia de una organizacién, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion.”

Es méas que una lista de indicadores, agrupada én financieros y no
financieros, o separada en perspectivas. El Cuadro de Mando Integral es
la representacion en una estructura coherente, de la estrategia del
negocio a través de objetivos claramente encadenados entre si, medidos
con los indicadores de desempefio, sujetos al quro de unos
compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de
iniciativas o proyectos.

La informacién que suministra debe ser: necesaria, reciente,
fiable, normalizada, lo mas sistematizada posible y capaz de inducir a la
decision.

Como herramienta de control facilita la evaluacion de la marcha de

los aspectos claves de la organizacion para la toma decisiones

'KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P.; El Cuadro de Mando Integral, pag.14.
z KAPLAN, Robert S.; NORTON David P.; El Cuadro de Mando Integral, pag.14.
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oportunas en pos de corregir los desvios que impidan el cumplimiento de
las metas y objetivos previstos.

Por lo fanto, el CM! debe ser utilizado como un sistema de

comunicacion, infermacion, formacion y evaluacion de gestion.

PERSPECTIVAS.

El BSC mide la actuacién de la organizacion desde 4
perspectivas equilibradas:

+ Financiera: Es valiosa para resumir las consecuencias economicas.

+ Cliente o Usuario: Se identifican los segmentos de los clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio.

* Procesos Internos: Se describen los procesos criticos internos en
los que la organizacion debe ser excelente, para alcanzar los
objetivos financieros y satisfacer al cliente.

+« Formacion y Crecimiento: Define la infraestructura que la empresa

debe construir para crear una mejora y crecer a largo plazo.

Ayer

Finanzas

,- R - ——
: Procesos

internos

\
\ Aprendizaje
y crecimiente nafiana

Fuente: KAPLAN, Robert, NORTON,David, “El Cuadro de Mando Integraf”

Clientes Haoy

Figura 1. Componentes del BSC.
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“Las cuatro perspectivas del CMI permiten un equilibrio entre los
cbjetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los
inductores de actuacidén de esos resultados, y entre las medidas
objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas.”’ Todas las
medidas estan dirigidas hacia la consecucion de una ESTRATEGIA
INTEGRADA.

Las medidas financieras son adecuadas, pero no suficientes, para
guiar y evaluar la trayectoria de la organizacion a través de los enfornos
competitivos.

‘Un énfasis excesivo en la consecucién y mantenimiento de
resultados financieros a corto plazo, puede hacer que las empresas
inviertan excesivamente a corto plazo, y demasiado poco en la creacién
de valor a largo plazo especialmente por lo que respecta a los activos

intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro.”

VENTAJAS DE LA IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL.:
El Cuadro de' Mando intégral como una estructura o marco
estratégico para la accion o evaluacién permite: °
s Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
» Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo objetivos en
el corto, medio y largo plazo.
e Tener una herramienta de control que permita la toma de
decisiones de manera agii.

« Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion

8 KAPLAN, Robert, NORTON,David, "El Cuadro de Mando Integral ", pag. 39
* Ibiden, pag. 35
* KAPLAN, Robert, NORTON, David, “El Cuadro de Mando Integral”, pag. 23
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consiguiendo asi alinear a las personas con la estrategia.
¢ Tener una clara vision de las relacionels causa-efecto de la
estrategia.
El CMI proporciona la justificacién inicial, asi como el enfoque y la
integracion para los prdgramas de mejora continua, de reingenieria y
transformacion. Todos los esfuerzos e iniciativas de la organizacién

estaran alineados con los procesos de cambios necesarios.

INDICADORES:

En el Cuadro de Mando se vinculan los indicadores multiples para
formar una sola estrategia. Los indicadores resultan de una mezcla de
medidas vinculadas (financieras y no financieras) que son a la vez
consistentes y mutuamente reforzantes.

Todos y cada uno de los indicadores seleccionados para un CMi
debe ser un elemento en una cadena de relaciones de causa-efecto, que
comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a toda

la organizacion.

CREACION DE MAPAS ESTRATEGICOS:

‘Mapa estratégico, es una estructura légica y completa para
describir una estrategia. Proporciona las bases para disefiar un Cuadro
de Mando Integral que es la piedra angular de un nuevo sistema de
gestion estratégica.”

Uno de los pasos necesarios para la preparacion de un CMI, es el
desarrollo de un Mapa Estratégico que deje explicita la estrategia de la

organizacion, de manera coherente, integrada y sistematica,

® KAPLAN, Robert, NORTON,David, “Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral’, pag.17
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proporcionando la base para que el sistema de gestion pueda aplicarla
de manera rapida y eficaz.

Las oportunidédes de crear valor, estan pasando de la gestion de
activos tangibles a {a gestion de estrategias basadas en el conocimiento
gque despliegan los activoé intangibles de la organizacién: relaciones con
los clientes, productos y servicios innovadores, procesos operativos
eficaces de alta calidad, tecnologia de la informacidn y bases de datos, y
también las capacidades, habilidades y motivaciones de los empleados.
El Mapa Estratégico describe el proceso de transformacién de los
activos intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y
a las finanzas. Proporciona a los directivos un marco que les permita
describir y gestionar la estrategia en una economia del conocimiento.

La aplicacion de la estrategia requiere que todos los empleados,
asi como todas las unidades de negocio y de apoyo, estén alineados y
vinculados a la estrategia. Debe ademas ser un proceso qontinuo y
pariicipativo. Las organizaciones necesitan un lenguaje que les permita
comunicar la estrategia, asi como procesos y sistemas que les ayuden a
implementar y obtener informacion o feedback sobre ella.

——
Mision ,

Valores fundamentales

Vision
' RESULTADOS
>

Estrategia

Cuadro de Mando Integral

Iniciativas estratégicas

Objetivos personales _

Figura 2. Elementos del CMI.
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ORIGENES Y EVOLUCION DEL BALANCED SCORECARD:

En ocasiones se define que la caracteristica fundamental del CMI es
la combinacién de indicadores financieros y no financieros. Sin duda, ésta
es una caracteristica importante, pero no la mas relevante. Ya a principios
de este siglo y durante la revolucién del scientific management, ingenieros
de empresas innovadoras habian desarrollado tableros de control que
combinaban indicadores financieros y no financieros. Una definicion tan
limitada, sin duda, se mereceria una opinién desfavorable. St éste fuera el
caso, el CMI solo seria un nombre nuevo para algo que ya existe. Algo que
ha existido desde los origenes de la direccion y administracion de
empresas. Una idea con cien afos de antigiiedad.

Durante los afios sesenta — sobre todo en Francia — se puso de
moda utilizar una herramienta llamada Tableau de Bord. El tablero de
mando incorporaba en un documento diversos ratios para el control
financiero de la empresa. Con el paso del tiempo, esta herramienta ha
evolucionado y combina no soélo ratios financieros, sino también
indicadores no financieros gue permiten controlar los diferentes procesos
del negocio. La idea de utilizar un conjunto de indicadores para obtener
informacién de gestién es un antecedente que recoge el CMI.

En Estados Unidos, y también en la década de los sesenta, General
Electric desarrolié un tablero de control para hacer el seguimiento de los
procesos de la empresa. A partir de ocho areas clave de resultados, que
incluian temas como rentabilidad, cuota de mercado, formacién o
responsabilidad publica, General Electric definia indicadores para hacer el
seguimiento y controlar la consecucion de objetivos tanto a corto como a

largo plazo.
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En definitiva, podriamos sefialar que el CMI actual recoge ideas que
ya existian alrededor del concepto de tablero de control. Pero el CMI
supera al concepto de tablero de control.

Por otra parte, cabe precisar que el concepto ha evolucionado
mucho desde su primera formulacién en 1992, cuando se definia como:
«Un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta direccién una vision
comprensiva del negocio», para ser «una herramienta de gestion que
traduce la estrategia de la empresa en un conjunio coherente de
indicadores».

Asi, existe una relacién intima entre la estrategia de la empresa y €l
CMI, puesto gue este «conjunto coherente de indicadores» esta anclado en
los objetivos estratégicos de la empresa.

A estas alturas parece evidente que ia idea de «utilizar indicadores
tanto financieros como no financieros» tiene al menos cien afios, y la idea
de «combinarios para hacer el seguimiento de los procesos estrategicos»
tiene casi la misma edad que el concepto de estrategia, es decir: 40 afios.

Entonces, ;qué tiene de nuevo el CMI? La respuesta es sencilla: La
diferencia radica en la forma en la que se seleccionan los indicadores. Y,
como veremos mas adelante, esta diferencia tiene efectos importantes en

el uso de {a herramienta.

COMPONENTES DEL BALANCED SCORECARD:
Segun la definicién de fos autores Kaplan y Norton, el Balanced
Scorecard debe reflejar la estrategia del negocio a través de objetivos

encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefo, sujetos
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al logro de unos compromisos {metas) determinados y respaldados por un

conjunto de iniciativas o proyectos.

Los componentes bésicos de un buen Balanced Scorecard son los
siguientes;

* Una cadena de relaciones de causa efecto: Que expresen el
conjunto de hipodtesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos
y su logro mediante indicadores de desempefio (resultados-lag).

¢ Un enlace a los resultados financieros: Los objetivos del negocio y
sus respectivos indicadores, deben refiejar la composicion de la
estrategia, a través de cuatro perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento. Los resultados deben
traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a ‘Ié
maximizacién del valor creado por el negocio para sus accionistas.

» Un Balance de Indicadores de Resultados (lag} e Indicadores Guia
(lead): Ademas de los indicadores que refiejan el desempefio final del
negocio, se requiere un conjunto de indicadores que reflejen fas cosas
que se necesitan "hacer bien" para cumplir con el objetivo (asociados a
las palancas de valor e indicadores guia- lead). Estos miden el
progreso de las acciones que nos acercan 0 que propician el logro del
objetivo. El propésito es canalizar acciones y esfuerzos orientados
hacia la estrategia del negocio.

* Mediciones que Generen e Impuisen el Cambio: La medicidn motiva
determinados comportamientos, asociados tanto al logro como a la
comunicacion de los resulfados organizacionales, de equipo e
individuales. De alli que un componente fundamental es el de definir

indicadores que generen los comportamientos  esperados,
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particularmente aquellos que orienten a la organizacidn a la
adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado cambio.

» Alineacién de Iniciativas o Proyectos con la estrategia a través de
los Objetivos Estratégicos: Cada proyecto que exista en la empresa
debe relacionarse directamente con el apalancamiento de los logros
esperados para los diversos objetivos expresado a través de sus
indicadores.

« Consenso del equipo Directivo de la Empresa u Organizacion: El
Cuadro de Mando Integral, es el resultado del dialogo entre los
miembros del equipo directivo, para lograr reflejar la estrategia del
negocio, y de un acuerdo sobre cémo medir y respaidar lo que es

importante para el logro de dicha estrategia.

PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD.

La Perspectiva Financiera: Respondiendo a las expectativas del
accionista.

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

Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder
a las expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de:
Crecimiento, Beneficios, Retorno de Capital, Uso del Capital.

La arquitectura tipica de la perspectiva financiera incluye objetivos

estratégicos como maximizar el valor agregado, incrementar los ingresos y
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diversificar las fuentes, mejorar ia eficiencia de las operaciones y mejorar el
uso del capital.
Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:
e Valor Econdémico Agregado (EVA).
+ Retorno sobre Capital Empleado (ROCE).
« Margen de Operacion.
¢+ |ngresos.
+ Rotacion de Activos.
« Retorno de la Inversion (ROI).
* Relacién Deuda/Patrimonio.

» Inversién como porcentaje de las ventas.

Perspectiva de Clientes: Nuestras relaciones con los clientes. En esta
perspectiva se responde a las expectativas de los clientes.

Del logro de los objetivos que se plantean, en esta perspectiva
dependera en gran medida la generacién de ingresos, y por ende f{a
"generacion de valor" ya reflejada en la Perspectiva Financiera.

La satisfaccion de clientes estard supeditada a la propuesta de
valor que la organizacién o empresa le's plantee. Esta propuesta de valor
cubre basicamente, el espectro de expectativas compuesto por: calidad,
precio, relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la transferencia de
valor del proveedor al cliente.

Los indicadores tipicos de este segmento incluyen:

» Satisfaccion de clientes.
¢ Desviaciones en acuerdos de servicio.

» Reclamos resueltos del total de reclamos.
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s |Incorporacion y retencion de clientes.

¢ Mercado.

Perspectiva de Procesos Internos: Asegurando la excelencia de los
procesos.

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacién o empresa,
de cuyo éxito depende la satisfaccién de las expectativas de clientes y
accionistas.

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

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta
perspectiva, se desarrolle {a cadena de valor o modelo del negocio
asociado a la organizacion o empresa. Luego se estableceran los
objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionadas.

Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de
estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar
la satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revision que se hace de |la cadena de valor
debe plantear la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos vy
actividades de los mismos, aprovechando las oportunidades latentes en
cuanto a mejoramiento continuo o reingenieria de procesos se refiere, para

cumplir las expectativas del! cliente, mejorar costos y eficiencia de los
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procesos y hacer un uso adecuado de los activos. Esta actitud de analisis
de procesos, debe ser reforzada y comunicada en los objetivos e
indicadores que se planteen, los cuales deben enfatizar 1as actitudes de
permanente renovacidén y mejoramiento de procesos.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben
manifestar la naturaleza misma de los prdcesos propios de la empresa u
organizacion. Sin embargo, para efectos de referencia presentamos
algunos indicadores de caracter genérico asociados a procesos:

« Tiempo de ciclo del proceso (cycle time).

¢« Costo Unitario por Actividad.

+ Niveles de Produccion.

» Costos de Falla.

+ Costos de Retrabajo, desperdicio (Costos de Calidad).

+ Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuc / Reingenieria.

¢ Eficiencia en uso de los Activos.

Perspectiva de Aprendizaje Organizacional: Asegurando la permanencia
y la creacién de valor hacia el futuro.

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que
sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa, y
reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y
mejorar.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias
medulares del negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso
de la tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad de informacién

estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creacion de un
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clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras dei
negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacién en objetivos financieros
de corto plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la
preparacion de las capacidades futuras de su gente, de sus sistemas,
tecnologias y procesos organizacionales. Una actitud sostenida en ese
sentido puede acarrear graves consecuencias en el sostenimiento futuro
del negocio, sirviendo de barrera mas que de apoyo a los logros de
excelencia en procesos, satisfaccion de clientes y socios, relaciones con el
entorno y finaimente, bloqueando las oportunidades de creciente creacion
de valor dentro de la corporacién,

La tendencia actual es {a consideracion de esfos elementos como
activos importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion
relevante.

La consideracién de esta perspecliva dentro del Cuadro de Mando
Integral, refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y no
solamente en las areas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones
0 nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por
si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:
¢ Brecha de Competencias Clave (personal).

+ Desarrollo de Competencias Clave.

*» Retencién de Personal Clave.

* Captura y Aplicacion de Tecnologias y Valor Generado.
+ Ciclo de Toma de Decisiones Clave.

¢ Disponibilidad y Uso de Informacién Estratégica.
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« Progreso en Sistemas de Informacidn Estratégica.
« Satisfaccion del Personal.

« Clima Organizacional.

OBJETIVOS, INICIATIVAS ESTRATEGICAS E INDICADORES DEL

BALANCED SCORECARD.

OBJETIVOS:

Tal como apuntan Kaplan y Norton, verdaderamente el proceso de
configuracién del BSC se inicia cuando la direccion se pone manos a fa
obra en la traduccién de la estrategia de su unidad de negocio en unos
objetivos estrategicos concretos, de forma que se pueden identificar sus
inductores criticos.

Sin duda, el fin Gltimo del BSC es la integracién y complementacion
de todos aquellos objetivos emanados desde la propia estrategia.

- ElI BSC proporciona los pilares basicos para alcanzar la estrategia
tomada en la unidad de negocic correspondiente. Lo importante es que
todos los componentes de la plantilla se identifiquen y comprendan los
objetivos estratégicos planteados por la empresa y, fundamentalmente, la
estrategia consensuada.

Debemos insistir en que el BSC se centra en aquellos valores que
generan valor a largo plazo. Por lo tanto, el BSC concentra su esfuerzo en
determinar cuales pueden ser los factores criticos que contribuyan a {a
creacion del valor economico futuro o a fargo plazo. Entre dichos factores
criticos, podemos sefialar entre otros: la clientela, el aprendizaje
organizativo, los procesos internos de negocio, productos innovadores,

crecimiento organizativo, efc.
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INICIATIVAS ESTRATEGICAS:

Las iniciativas estratégicas son las acciones en Iaé que la
organizacion se va a centrar para la consecucion de los objetivos
estratégicos. Es importante priorizar en funcién de los objetivos
estratégicos. Si analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en cada
uno de los objetivos estratégicos, podemos visualizar: iniciativas que
aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos
estratégicos sin soporte de iniciativas.

Las iniciativas pueden tener sus propios indicadores para el

seguimiento e incluso un BSC.

INDICADORES:

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que
tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no ‘1os‘objetivos
estratégicos.

Un objetivo estratégico, como por ejemplo el desarrollo de
capacidades comerciales de nuestro personal clave, puede medirse a
traves de indicadores.

Hay que poner de relieve que no existen indicadores perfectos y que
puede convenir medir ciertos objetivos a través de varios indicadores.

En un BSC habra siempre mas indicadores que objetivos. Los
objetivos son el fin mientras que los indicadores son el medio que tenemos
| para medirlos.

Ademas del establecimiento de indicadores para el seguimiento de
los objetivos e iniciativas, es deseable dotar de una cierta flexibilidad al

modelo como instrumento de evaluacion, analisis y reflexion estratégica.
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Por este motivo, es importante establecer procedimientos para una

evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementaria de los

indicadores.

Tabla 2. Algunos tipos de medidas.

Medidas

Comentarios

Financieras,
Recursos

Presupuestarias y de

Salidas © Resultados de Programas y
Procesos de la Organizacion

Cumplimiento de esténdares tales como
fos de calidad

Medidas relativas a los participantes

Indicadores o ratios de los procesos

Satisfaccién de Clientes, Beneficios de
Largo Plazo

Orientadas al seguimiento de fuentes y usos de, recursos
segun presupuestos asignados.

Generalmente, estan crientadas a medir los productos ©
servicios prestados (tales como # folletos distribuidos) y
personas atendidas, por ejemplo.

Se refieren al seguimiento de variables de calidad de
servicio, condiciones de confidencialidad, cumplimiento o
desviacion respecto a normas, eic.

Buscan reflejar el que las personas 0 comunidades gue se
sujetan a los programas de {a organizacién, cumplen los
requisitos para ingresar y participar en los mismos, y
pueden percibir sus beneficios.

Miden relaciones o Indices que puedan indicar tasas de
beneficio por persona, por participante, participantes par
empleado y ofros gue refiejen la capacidad -del procesc de
la organizacion, las compelencias organizacionales y
personales, el manejo de la informacion, etc.

Reflejan el seguimienlo a la salisfaccion de los
participantes de los programas de la organizacion, y los
beneficios percibidos a largo plazo.

Fuente: http://www.geocities.com/wallsireet/floor/Q269/

FASES PARA LA IMPLANTACION DEL BALANCED SCORECARD.

La metodologia puede depender de la complejidad de la
organizacion, de su dinamica organizacional y del didlogo y aprendizaje

estratégico que se produzca como resultado de la aplicacion de la misma.

FASE 1: El Concepto Estratégico de la Organizacion, Definiendo la
Orientacién Estratégica de la Organizacion.
El Cuadro de Mando Integral debe reflejar la estrategia, como

resultado de una traduccién de la vision en objetivos estratégicos del
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negocio u organizacion, encadenados en un modelo causa - efecto. Esta
fase se centra justamente en la comprensién de los temas estratégicos de
la organizacion, vinculados al marco general de las cuatro perspectivas.

Algunas organizaciones adoptan el modelo de cuatro perspectivas
de Kaplan y Norton, particularmente las empresas con fines de lucro. Otras
organizaciones sin fines de lucro, del gobiernc y Organizaciones No
Gubernamentales (ONG), adaptan el modelo genérico a sus propias
caracteristicas y usan tres, cuatro o cinco perspectivas.

Esta fase es la mas dificil de todo el proceso. Por una parte, significa
el arranque de una actividad que puede implicar el ver las cosas de manera
diferente a como estamos acostumbrados. Para algunos, el reto exige
ahondar en algunos conceptos de indole financiero, de relaciones con el
cliente y de aprendizaje organizacional que no siempre hemos manejado
con propiedad. Y por otro lado, esto plantea el reto de valorar las
diferencias y aprovecharlas para construir ia mejor alternativa para el nuevo
esquema de operacion del negocio u organizacion.

La construccién de la arquitectura podra requerir que el Equipo Guia
realice talleres individuales, con sesiones separadas para cada
perspectiva, con especialistas que den su aporte para la identificacion de
probables objetivos e indicadores de cada una de las mismas. Se requerira
el apoyo técnico particularmente para determinar la brecha financiera
{estado financiero deseado vs. estado actual, para los indicadores clave
que se definan eh esta perspectiva). Luego el equipo se reunira para
establecer el modelo causa efecto preliminar, que serd discutido en
sesiones individuales de validacién con cada uno de los miembros del

Equipo Ejecutivo, a través de las entrevistas ejecutivas.
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Esta fase culmina con la preparacion para la presentacion del

modelo preliminar al equipo ejecutivo para su validacion.

MAPAS ESTRATEGICOS: RELACIONES CAUSA-EFECTO.

El mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre
los que se asienta el BSC. La configuracion del mismo no es facil, requiere
un buen analisis por parte de la direccién de los objetivos que se pretenden
alcanzar y que, verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia. El
proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las empresas,
mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes vy, de
hecho, no expresan relaciéon matematica alguna, no es algo determinista. E!
hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la preparacién del mapa estratégico,
proporciona un aprendizaje para el equipo que esta intentando implantar el
BSC, y ello favorece que todos se alineen y enfoquen hacia la estrategia de
la empresa.

La aportacién de Kaplan y Norton se _ha centrado sobre todo en la
estructuracion de los criterios que deben seguirse en la elaboracion del
cuadro de mando empresarial. La idea subyacente es muy simple: Se
reconoce que la finalidad ultima de la practica empresarial, el beneficio, es
el resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro
ambitos: el financiero, el comercial, los procesos internos y la formacion.
Simplificando mucho, diremos que: Los buenos resultados financieros se
basan en la disponibilidad de una cartera de clientes fieles y rentables. Esta
fidelidad sélo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los

procesos internos de la empresa, lo que, a su vez, requiere un equipo de
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empleados motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas
asignadas.

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

A la hora de configurar el BSC, debemos considerar la figura previa.
La infraestructura organizativa es un elemento clave para un correcto
disefio, de ahi lo necesario que es emplear adecuadamente los medios
tecnologicos con los que 1las organizaciones pueden contar, el
mantenimiento de un clima organizativo 6ptimo, la propuesta de programas
formativos para el personal con el objeto de solidificar sus funciones vy
tareas y, en d_e'fin'itiva,- una gestion de Recursos Humanos adaptada Vi
acorde a las necesidades de Iaehﬁpr.esa.

De un modo u otro, todo ello contribuye a darle "calidad" en cuanto a
eficiencia y eficacia, a los procésds de la empresa, entrando de Ilt_eno en el
concepto de "cadena de valor". Lo cierto, es que con una buena
metodologia podemos eliminar actividades y/o procesos que no

contribuyan en dicha cadena, analizando pormenorizadamente el proceso
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productivo y en aras de ofrecer a la postre un producto/servicio
excepcional.

Finalmente, si todo funciona correctamente, si los pasos dados han
sido los planificados y los adecuados, la empresa obtendré sus beneficios,
se generara un valor que se traducira en unos mayores beneficios, en unos
menores costes, o ambos de manera que el Gitimo beneficiado sera el

accionista.

FASE 2: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas- Logrando el
consenso sobre la estrategia.

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

Esta fase se inicia con la reunién del Equipo Ejecutivo para una
revision del borrador preliminar preparado por el Equipo Guia. Como
resultado de esta reunién, y con un consenso de los temas preliminares, el
Equipo Guia procedera a revisar el borrador.

Las definiciones detalladas deben incluir:

. Objetivos Estratégicos: Detalle de la intencion de cada objetivo, lo
que se desea alcanzar a través del mismo.
* Mejorar las Competencias: identificar las competencias clave de los

empleados, que permitan el desarrollo sustentable del negocio, vy
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desarrollar un programa acelerado para mantener o desarrollar dichas
pericias y competencias.

¢ Medidas Estratégicas: Construccion del mapa'del indicador  con
detalles de formulas, intencién de los mismos, frecuencia de medicion,
fuentes de datos, mecanismos de medicidn, mecanismos para
establecer las metas, responsables de definicién - logro y reporte de
metas.

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

de cuatro perspectivas.

FASE 3: Vectores, Metas e Iniciativas. Estableciendo [as Metas
Desafiantes e Identificando las Iniciativas que Impuisan el Desempefio del
Negocio.

Durante esta fase se concreta el disefio del Balanced Scorecard, y
se establecen los parametros preliminares para su implantacion en la
organizacioén.

Con el consenso existente entre los miembros del Equipo Ejecutivo
sobre los objetivos estratégicos de la organizacién y la identificacion de las

medidas (indicadores) fundamentales, se procede a negociar las metas
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para cada indicador e identificar las palancas de valor, factores criticos de
exito e iniciativas que potencien el éxito de la organizacién.

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

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

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

Cabe destacar que en esta fase, el Equipo -Guia debe identificar y
seleccionar un software u otro mecanismo que soporte a la implantacion
del Balanced Scorecard y ademas plantear el borrador del plan de

implantacién del mismo en su organizacion.

FASE 4: Comunicacién, Implantacidén, Automatizacion. Integrando ef
Control de Gestién y la Gerencia Estratégica en la Agenda Gerencial de 1a
Organizacion.

Para que se logre aprovechar el potencial det BSC como Sistema de

Gerencia y Sistema de Medicién del Desempefio del Negocio, éste debe
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integrarse a la agenda estratégica de la organizacion, es decir, ser la parte

esencial del sistema de gerencia.

Para lograr este objetivo, el Plan de implantacion debe considerar los
siguientes elementos:

¢ Una evaluacion del estado de disefio del BSC indicadores
pendientes por definir o por completar, cada uno con su plan de
disefio y recoleccién de datos para su incorporaciéon definitiva a los
reportes.

« Plan de desarrollo del detalle de vectores estratégicos, cuando se
perciba que los mismos no hayan sido definidos plenamente.

« Ratificacion de responsables por vector estratégico, tépicos de
interés, resumen por perspectiva.

 Responsables de resolver los topicos pendientes.

« Un resumen del esquema actual de la Agenda Gerencial y propuesta
de ajuste o modificacion para incorporar el BSC como sistema de
gerencia.

+ Presentacibn del Modelo de  Reuniones Gerenciales:
Secuencia general Planificacion - Gestion. Kaplan y Norton sugieren
el esquema que denominan "de las cuatro reuniones”.

» Programa de Comunicacion, Educacion y Difusién desde el Nivel
Corporativo hacia abajo. Medios y Estrategia.

+ |ncorporacion del Sistema Automatizado del BSC. Debe hacerse una
evaluacion de las alternativas en el mercado y de las caracteristicas
de la organizacion. En algunos casos, se pueden adaptar sistemas

existentes dentro de la empresa, para organizaciones no complejas.
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+» Resumen del esquema de Aprendizaje Estratégico que opera bajo la
aplicacion del BSC como sistema de gerencia.
Este plan de implantacion se revisara en reunion del Equipo
Ejecutivo, estableciéndose fas fechas para las primeras reuniones de
revision y reporte, con la incorporacion de la metodologia y del inicio del

plan de comunicacion.

RELACIONES CON OTROS MODELOS.
Tambien podemos relacionar conceptos tan significativos como el
Business Intelligence, CRM, ABC-ABM, Intelectual Capital, EFQM, etc. con

la metodologia del Balanced Scorecard.

EL CAPITAL INTELECTUAL.

Es de destacar la importancia de este modelo al incorporar la
medicion de aspectos intangibles, tales como su capacidad de proyeccion
futura, proponiendo indicadores que reflejen el grado de formacién y
capacidad de aprendizaje de los recursos humanos disponibles. Por eso la
empresa debe tener muy presente la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento (ACR), los recursos con que la empresa cuenta han de
renovarse cada cierto tiempo, han de hacerse sélidos, ya sea a través de la
formacién, la motivacién y demas incentivos indicados con-anterioridad. Es
por esto, por lo que este modelo tiene zonas comunes con los modelos de
gestion del capital intelectual.

De esta manera conseguiria que tanto en términos de Eficiencia

(recursos necesarios) y Eficacia (tiempos optimos), el proceso productivo
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funcione perfectamente, viéndose afectados de manera positiva las

perspectivas que se encuentren por encima.

LOS MODELOS DE ABC, ABM Y EFQM.

Estos encajan perfectamente con el BSC en esta parte, al igual que
el modelo de la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM),
aunque este Oltimo afectado también tanto a las perspectivas de
Aprendizaje y Crecimiento (ACr) como de Cliente {Cli). Quiza debamos
destacar en este caso los Sistemas de Costes como aquellos que nos
permiten una correcta asignacion de los costes a los productos yio
servicios; sin embargo, ultimamenfe se ha insistido en el concepto de driver
cost (inductores de cdstes) de manera que la imputacion de los costes
puede mejorar y de hecho mejora sensiblemente.

Una vez que los procesos son excelentes y se han eliminado todos
aquelles costes superfluos e innecesarios, los Clientes {Cii) son el siguiente
eslabon. No cabe duda de que se benefician de fodo lo anterior siendo a
corto, mediano y largo plazo uno de nuestros objetivos basicos su
satisfaccion. En esta perspectiva esta fomando un cériz importante agquella
parte del Business intelligence que se centra en €l manejo de las
relaciones de marketing, concretamente las técnicas de CRM - Customer
Relationship Management -, en donde se -aplica una verdadera técnica de
analisis de datos "Data Mining" importante para {legar a conocer los

gustos, necesidades y preferencias del cliente.,

INDICADORES DE GESTION Y BALANCED SCORECARD.
Incorporar indicadores (de esfuerzo realizado o de posicionamiento)

en los sistemas de gestion permitird a las organizaciones medir, efectuar
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un seguimiento de la evolucion e incrementar su capital intelectual.

Evidentemente, tales indicadores deben ser incorporados en los
documentos de comunicacion de informacion que elabore la organizacion,
siendo un hecho cada vez mas frecuente ver en los informes anuales (o
con ofra periodicidad) de las grandes empresas un apartado dedicado al
capital intelectual.

A titulo de ejemplo podemos referirnos a una entidad del ambito
privadc y de negocios como es el Santander Central Hispano,
organizacion lider en un sector tan importante como es el financiero, que
actua con una visién estratégica resumida en el lema: "ser una institucion
financiera capaz de actuar antes y mejor que las demas", que incluye
desde el afio 1999 en su Informe Anual indicadores de capital intelectual
agrupados en las tres categorias de capital humano, capital estructural y
capital relacional.”

La consideracion de los indicadores (para da gerencia) cobra pleno
sentido cuando forman parte, junto a otras informaciones sobre la entidad y
su entorno, de un modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando
Integral, que ha de servir de base para definir las relaciones causa-efecto
entre objetivos, con la finalidad de fijar las estrategias y los
correspondientes objetivos operativos, para evitar fines incompatibles, y
para detectar desviaciones y explicar sus causas.

Como sefialan Amat y Soldevilla (2002) previo a las formulaciones
de Kaplan y Norton ya se utilizaba en el ambito de la gestion el cuadro de’
mando como instrumento de informaciéon y control (la doctrina francesa,

especialmente, con profesores como Lauzel y Cibert, 1967, constatable

?Ver en la web de la entidad: www.bsantander.com
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empiricamente en varios trabajos) aunque sin vision integradora, que es
asumida posteriormente (Blanco, 1976) aunque sin sustentarse en un
modelo de relaciones entre los diversos indicadores que permitan
identificar las causas y los efectos que afectan a los factores claves de
éxito de una organizacion, aportacion que surge con las propuestas sobre
el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton (1992, 1997 y 2000).

Siguiendo a Blanco Dopico et alt. (2002) sefialamos que el disefio e
implantacion de un Cuadro de Mando Integral parte, en primer lugar, de
una definicion clara de la vision/misién de la organizacion y de la estrategia
que la misma pretenda desarrollar, por cuanto ambas condicionan el
proceso de creacion de valor de la entidad y sus factores criticos de éxito,
cuyas caracteristicas y relaciones causa-efecto dicho cuadro de mando
busca representar y evaluar; y, en segundo lugar, se debe identificar a ios
usuarios de la informacién recogida en el mismo.

Cubiertas las cuestiones anteriores se procederan a disefiar los
distintos indicadores -de gestién que integran el modelo para dar respuesta
a ¢,Qué hay?, ;Qué se hace? y ;Cudl es el efecto?

En todo caso, es necesario ser muy rigurosc al -incorporar los
indicadores al cuadro de mando, que deben cumplir (AECA, 1998):

+ Ser fruto de la estrategia organizativa y estar conectados a las areas y
factores.

* Referirse a objetivos concretos y alcanzables, que deben estar
precisados.

» Serreflejo fiel de lo que ocurre en los procesos.

* Medir aspectos relevantes de la actuacion de {a entidad.

* Ser facilimente mensurables.
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Ser claros y de facil comprension.

Las medidas interrelacionadas en que se traducird la misién/vision

de la organizacién en el Cuadro de Mando Integral son alineadas, con un

enfoque estratégico, en las siguientes perspectivas:

Financiera: Objetivos de ingresos y rentabilidades que, en la mayoria

de las organizaciones, sirven de soporte y enfoque a las restantes
perspectivas.

La cuestion seria: para maximizar el valor para el accionista ;qué
objetivos financieros se deben alcanzar?

Clientes: Segmentos de mercado y clientes en los que se quiere actuar,
creando productos y servicios adecuados a los mismos.

La cuestion seria: para alcanzar los objetivos financieros jqué
necesidades del cliente/sociedad se deben satisfacer?

Procesos internos: Aquellos que se han de llevar a cabo para cubrir las
expectativas de los consumidores.

La cuestion seria: para satisfacer a nuestros clientes, jen qué
estructuras, sistemas, procesos, etc., de la cadena de valor se debe
ser excelente?

Formacién y crecimiento: Capacidad de la organizacién y sus
miembros para innovar y aprender, asegurando la posicién competitiva
actual y tratando de mejorar {a futura.

La cuestion seria: para alcanzar los objetivos financieros ¢ como se debe
aprender, innovar y crecer?

Enlazar las cuatro perspectivas o areas criticas anteriores con el

valor de las organizaciones/instituciones (Capital financiero + Capital

intelectual) nos lleva a considerar que el capital humano vy el capital
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estructural son facilitadores (causas) para la consecucion del capital
relacional y capital financiero de las mismas (efecfos).

La Figura 3 refleja el “modelo de evolucién” del Capital intelectual del
Santander Central Hispano (Martinez Garcia ef alf., 2002) hacia un
planteamiento de Cuadro de Mando Integral, que permitird la obtencién de
indicadores ligados a planes de trabajo y actividades, a parir de la

“operativizacion de su estrategia”.

“Gestion Estratégica Operativizada
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FUENTE: Capital intelectual del Santander Central Hispano (Martinez Garcia et ait., 2002).

Figura 3. El capital intelectual y el Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral se basarfa en la hipotesis de que si se
actua sobre la perspectiva de los empleados, éstos seran el motor de la
mejora de los procesos, y esta mejora redundara en un mejor equilibrio
presupuestario, 1o que ha de repercutir en unos usuarios mas satisfechos.
Asi lo asumen los profesores Amat y Soldevilla (2002) al referirse a la
implantacion del Cuadro de Mando integral en ia Universidad Pompeu
Fabra, y en concreto al presentar como ejemplo la que se efectud en el

servicio de Biblioteca.
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Establecidos los factores clave de éxito, el paso siguiente seria
determinar un conjunto de indicadores relacionados con dichos factores.

Ciertamente, una vez que se hayan seleccionado e incorporado al
Cuadro de Mando Integral los indicadores adecuados, se fijaran los valores
objetivo para cada uno de elios, lo que debera estar en funcion de la
estrategia establecida por la organizacidon para alcanzar con éxito su
misién.

Esta referencia serd contrastada permanentemenie con los valores
reales que se obtengan para los indicadores, de manera que permita
comprobar el grado de cumplimiento del objetivo, la desviacion que se haya
podido producir, y facilite la adopcion de medidas correctoras, pudiendo
incluso plantearse la modificacion o sustitucion de alguno de los
indicadores, si fuera conveniente.

En toda esta actuacion péra implantar y desarrollar un modelo de
gestion sustentado en el Cuadro de Mando Integral es clave {a participacién
y aceptacion por parte del personal de Eoé indicadores que se establezcan,
y por ello deben ser claros en su definicion, representativos en los valores
objetivo establecidos, comprensibles, imparciales, faciles de calcular y
comprobar, coherentes y conocidos por todos. Ademas, deben llevar
consigo un adecuado sistema de incentivos y recompensas relacionados
con el cumplimiento de los objetivos.

ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.
Segun Henry Fayol: “El acto de administrar se define como: planear,

organizar, dirigir, coordinar y controlar”. 8

8 Las principales Teorias administrativas y sus principales enfoques [En Linea). 2003. [5 paginas].

Disponible en: http://www.ilustrados.com/publicaciones/EpVAAyyFAulkJzDPoX.php . Consultado en
Febrero 8, 2008.
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PLANEACION.

La planeacién es decir por adelantado, qué hacer, como y cuando
hacerlo, y quién ha de hacerlo. La planeacién cubre la brecha que va desde
donde estamos hasta dénde queremos ir. Hace posible que ocurran cosas
gque de otra manera nunca sucederian; aunque el futuro exacto rara vez
puede ser predicho, y los factores fuera de control pueden interferir con los
planes mejor frazados, a menos que haya planeacion, los hechos son
abandonados al azar.

La planeacién es un proceso intelectualmente exigente; requiere 1a
determinacion de los cursos de accion y la fundamentacion de las
decisiones, en los fines, conocimientos y estimaciones razonadas. La tarea
de la planeacion es exactamente: minimizacién del riesgo y el
aprovechamiento de las oportunidades. La naturaleza esencial de la
planeacién puede ponerse de relieve mediante sus cuatro componentes
principales que son:

* Contribucion a los objetivos y propésitos.
» Primacia de la planeacién.

» Extension de la administracion.

« Eficacia de la planeacién.

El propésito de cada plan es facilitar el logro de los objetivos de la
~ empresa. Puesto que las organizaciones empresariales de organizacion,
integracién, direccion, liderazgo y control estan encaminadas a apoyar el
logro de los objetivos empresariales, la planeacion légicamente precede a

la ejecucion de todas las funciones.
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Para Sanchez Guzman la planeacion es: “Aquella herramienta de la
administracion que nos permite determinar el curso concreto de accion que
debemos seguir, para lograr la realizacion de los objetivos previstos”.

Segun Terry®, la planeaciéon es “Seleccionar informacion y hacer
suposiciones respecto al futuro para formular las actividades necesarias
para realizar los objetivos organizacionales, estd compuesta de numerosas
decisiones orientadas al fuiuro. Representa el destinar pensamiento y

tiempo ahora para una inversion en el futuro”.

ORGANIZACION.

Organizacion es el establecimiento de la estructura necesaria para la
sistematizacion racional de los recursos, mediante ia determinacion de
jerarquias, disposicidn, correlacién y agrupaciton de actividades, con el fin

de poder realizar y simplificar las funciones del grupo social.*®

ELEMENTOS.

Estructura. La organizacion implica el establecimiento de! marco
fundamental en el que habra el grupo social, ya que establece la
disposicién y la correlacién de las funciones, jerarquias y actividades
necesarias para lograr los objetivos.

Sistematizacion. Las actividades y recursos de la empresa, deben

de coordinarse racionalmente para facilitar el trabajo y la eficiencia.

? George T, Principios de Administracion. México: CECSA; 1999
" Las principales Teorias administrativas y sus principales enfoques [En Linea). 2003. {5

paginas]. Disponible en: http://www.ilustrados.com/publicaciones/EpVAAyyFAulkJzDPoX.php .
Consultado en Febrero 8, 2008
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Agrupacion y asignacion de acti\}idades y responsabilidades. En la
organizacion surge la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a
fin de promover la especializacién.

Jerarquica. La organizacion, como estructura, crigina la necesidad
de establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

Simplificacién de funciones. Uno de los objetivos basicos de la
organizacion es establecer los métodos mas sencillos para realizar el

trabajo de la mejor manera posible.

IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION.

Los fundamentos basicos que demuestran la importancia de la
organizacion son:

. Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado,
dado que la empresa y sus recursos estan sujetos a cambios
constantes (expansidn, contraccidon, nuevos productos, efc.), lo que
obviamente redunda en la necesidad de efectuar cambios en la
organizacién.

. Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr
los objetivos del grupo social.

. Suministra los métodos para que se puedan desempefiar las
actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzo.

. Evita la lentitud e ineficiencia de las actividades, reduciendo los costos
e incrementando la productividad.

* Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones y

responsabilidades.
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DIRECCION.
Esta etapa del proceso administrativo, llamada también ejecucion,
comando o liderazgo, es una funcién de tal trascendencia, que algunos
autores consideran que la administracion y la direccién son una misma

cosa.!

ELEMENTOS.

. Ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
. Motivacion.

. Guia o conduccién de los esfuerzos de los subordinados.

. Comunicacioén.

. Supervision.

. Alcanzar las metas de la organizacioén.

IMPORTANCIA DE LA DIRECCION.

La direccion es trascendental porque:

. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la
planeacidén y la organizacion.

. A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en
los miembros de ia estructura organizacional.

. La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados
y consecuentemente, en la productividad.

. Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacién
de métodos de organizacién, y en la eficacia de los sistemas de

control.

""Charles W, Gareth R, Administracién Estratégica: Un enfoque Integrado. EEUU: McGraw Hill;
1996
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. A través de ella se establece la comunicacién necesaria para que la

organizacién funcione.

PRINCIPIOS.

® De la armonia del objetivo o coordinacién de intereses.
. Impersonalidad de mando.

) De la supervisién directa.

. De la via jerarquica.

. De ia resoluciéon del conflicto.

Aprovechamiento del conflicto.

De la armonia del objetivo o coordinacion de intereses:

La direccion sera eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los
objetivos generales de la empresa.

Asimismo, establece que los objetivos de todos los departamentos y
secciones deberan relacionarse armoniosamente para lograr el objetivo

general.

Impersonalidad de mando:
Se refiere a que la autoridad y su ejercicio (el mando), surgen como

una necesidad de la organizacion para obtener ciertos resultados.

De la supervision directa:
Se refiere al apoyo y comunicacion que debe proporcionar el
dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los planes, de tai

manera que éstos se realicen con mayor facilidad.
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De ia via jerarquica:
Es el camino que siguen, pasando por todos los grados de la
jerarquia, las comunicaciones que parten de la autoridad superior o de las

que le son dirigidas.

De la resolucion del conflicto:

Indica la necesidad de resolver los problemas que surjan durante la

gestion administrativa, a partir del momento en que aparezcan.

Aprovechamiento del conflicto:

Experiencia.

« Experimentacion.

* Investigacion.

e Aplicar la decision. Consiste en poner en practica la decisién elegida,
por lo que se debe contar con un plan para el desarrolio de la misma.
Dicho plan comprendera: los recursos, los procedimientos y los

programas necesarios para la implantacion de la decision.

COORDINACION.

Segun Fayol'?; “Coordinar es establecer la armonia entre todos los
actos de una empresa de manera de facilitar su funcionamiento y procurar
el buen éxito.

Es dar al organismo material y social de cada funcién las
proporciones convenientes para que ésta pueda cumplir su misién en forma

segura y econémica.”

2 Coordinacién [En Linea]. 2005. 2 paginas]. Disponible en:

http://iwww.managershelp.com/coordinacion.htm . Consultado en: Febrero 10, 2008
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Para que reine la armonia entre las diversas partes del organismo

material o social se necesita no solamente un buen programa y una buena

organizacioén, sino también una coordinacion realizada en todo momento.

En una empresa bien coordinada se verifican los hechos siguientes:
Cada servicio marcha de acuerdo con los otros.
En cada servicio las divisiones y subdivisiones son exactamente
informadas sobre la parte que les corresponde en la obra comun y
sobre la ayuda mutua que deben prestarse.
El programa de accidbn de los diversos servicios es puesto
constantemente en armonia con las circunstancias. Tal resuitado exige
una direccion inteligente, experimentada y activa.

Hay que admitir que estas tres condiciones no se cumplen siempre,

pues pueden observarse en algunas empresas los signos siguientes que

revelan una evidente descoordinacion:

Cada servicio ignora o quiere ignorar la existencia de los otros. Marcha
como si tuviera en si mismo su fin y su razén de ser, sin preocuparse
de los servicios adyacentes ni del conjunto de la empresa.

El tabique aislador existe entre las divisiones y las oficinas de un
mismo servicic como entre los diferentes servicios. La gran
preccupacion de cada uno es poner su responsabilidad personal a
cubierto detras de un papel, de una orden o de una circular.

Nadie piensa en el interés general. La iniciativa y la abnegacion se
hallan ausentes. Esta disposicién del personal (es) de consecuencias
desastrosas para la empresa. Es el resultado de una coordinacion nula

o insuficiente. Un buen personal no tarda en debilitarse.
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+ Uno de los mejores medios de mantener el entusiasmo del personal y
facilitarle el cumplimiento de su deber es la conferencia de jefes de

servicio.

CONTROL.

Los gerentes siempre han encontrado conveniente comprobar o
vigilar lo gue sé esta haciendo para asegurar que el trabajo de otros esta
progresando en forma satisfactoria hacia el objetivo predeterminado.

Establecer un buen plan, distribuir las actividades componentes
requeridas bara ese plan y la ejecucién exitosa de cada miembro no
asegura que la empresa sera un éxito. Pueden presentarse discrepancias,
malas interpretaciones y obstaculos inesperadds y habran de ser
comunicados con rapidez al gerente para que se emprenda una accién

correctiva®,

ACTIVIDADES IMPORTANTES DE CONTROL.

Comparar los resultados con los planes generales.

¢ Evaluar los resultados contra los estandares de desempefio.

* Idear los medios efectivos para medir las operaciones,

¢ Comunicar cuales son los medios de medicion.

e Transferir datos detallados de manera que muestren las
comparaciones y las variaciones.

e Sugerir las accicnes correctivas cuando sean necesarias.

¢ Informar a los miembros responsables de las interpretaciones.

» Ajustar el control a la luz de los resultados del control.

" Reyes P. Administracion Moderna. México: Editorial Limusa; 1999.
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DEFINICIONES DE TERMINOS BASICOS.

Utllizando el diccionario de administracion y gestién publica

definimos, términos, usados a lo largo de la descripcién del informe final

de la tesis, como son:

ACTITUD. Reaccién evaluativa favorable o desfavorable hacia algo o
alguien, que se manifiesta en nuestras creencias, sentimientos o

conducta proyectada.

ADMINISTRACION. Disciplina cuyo objetivo es la coordinacién eficaz y
eficiente de los recursos de un grupo social para lograr sus objetivos

con la maxima productividad y calidad.

APRENDIZAJE MEDIANTE ACCIONES. Aprender mediante la

participacién en el cambio.

APRENDIZAJE. Cambio de la conducta, relativamente permanente,

gue se presenta como consecuencia de una experiencia.
AUTOESTIMA. Grado en que una persona se acepta o se rechaza.

BENCHMARKING DE PROCESOS. Técnica de administracién
estratégica, para la busqueda continua de las mejores practicas de

negocio vy, aplicarlas a empresas o institucicnes.

BUROCRACIA. Disefio de las organizaciones que se basa en la
especializacion del trabajo, una jerarquia de autoridad especifica, un
conjunto formal de reglas y procedimientos, y criterios rigidos de

promocién y seleccién.



62
CALIDAD. Aquellas caracteristicas del producte que responden a las

necesidades del cliente.

CAPITAL HUMANO. Acumulacion previa de inversiones en educacion,
formacion en el trabajo, salud y otros factores que elevan la

productividad laboral.

COMPETENCIAS. Caracteristicas personales que han demostrado
tener una relacion con el desempeno sobresaliente en un cargo/rol

determinado en una organizacién en particular.

CONFIABILIDAD. Método de medicion cualitativa que sugiere que los
mismos datos deben ser observados cada vez que se realiza una
observacién del mismo fendémeno. Grado en que una prueba

proporciona resultados consistentes.

CONTROL. Proceso de monitorear las actividades de la organizacién
para comprobar si se ajusta a lo planeado y para corregir las fallas o

desviaciones.

COORDINACION. Proceso de armonizar todas las actividades de una
organizacion, facilitando el trabajo y los resultados. Sincroniza recursos
y actividades en proporciones adecuadas y ajusta los medios a los

fines. Establecer relaciones entre varias partes del trabajo.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. Conjunto de valores, visiones,
conceptos y técnicas de indole psicosocial orientadas a apoyar el

cambio planificado en organizaciones.
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DIAGNOSTICO. Etapa de la consultoria en la cual se describe, sin
evaluarse, la situacion actual de una organizacién, de un grupo o de

una persona.

DIRECCION. Proceso de dirigir e influir en las actividades de los

miembros de la organizacion relacionadas con las tareas.

EFICAZ. Se refiere al logro de los objetivos en los tiempos

establecidos.

EFICIENCIA. Capacidad para reducir al minimo los recursos usados

para alcanzar los objetivos de la organizacion. "hacer las cosas bien".

ENTORNO. Conjunto de elementos que rodean a una organizacion,
Instituciones o fuerzas externas a la organizacién que tienen potencial

para afectar su rendimiento.

ESTEREOTIPO. Creencia acerca de los atributos personales de un
grupo de personas. Los estereotipos pueden ser sobre generalizados,

imprecisos y resistentes a la nueva informacion.

ESTRATEGIA. Esquema que contiene la determinacion de los
objetivos o propésitos de largo plazo de la empresa y los cursos de

accion a seguir. Es la manera de organizar los recursos.

GESTION. Proceso emprendido por una o mas personas para

coordinar las actividades laborales de otros individuos.

LIDERAZGO. Proceso que ayuda a dirigir y movilizar personas y/o
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ideas. Influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a la

consecucion de un objetivo.

MISION. Proposito, finalidad gque persigue en forma permanente o
semipermanente una organizacion, un area o un departamento. Razén

de ser de una organizacion.

MODELQ. Abstraccion de la realidad; representacion simpfificada de

algunos fenémenos de! mundo real.

ORGANIZACION. Proceso de arreglar la estructura de una
organizacion y de coordinar sus métodos gerenciales y empleo de los
recursos para alcanzar sus metas. Es un grupo relativamente estable
de personas en un sistema estructurado y en evolucién cuyos
esfuerzos coordinados tienen por objeto alcanzar metas en ambiente

dinamico.

PLANIFICACION. Proceso de establecer objetivos y cursos de accién

adecuados antes de iniciar la accion.

'PROCESO. Serie sistematica de acciones dirigidas al fogro de un

objetivo.

PRODUCTIVIDAD. Medida del rendimiento que influye la eficacia y ia

eficiencia.
PRODUCTO. Es la salida de cualquier proceso.

SISTEMA. Conjunto de partes que operan con interdependencia para

Lograr objetivos comunes.
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¢« VALORES. Conjunto de convicciones perdurables que posee una
persona; el tipo de conducta que les acompafa, y la importancia de las

convicciones para esa persona.

s VISION. Una percepcion clara del futuro de una organizacion.

BASES EPISTEMICAS.

El concepto de Balanced Scorecard, fue creado por Robert S.
Kaplan (Universidad de Harvard) y David P. Norton (Nolan Norton
Institute) que ha tenido una influencia revolucionaria en la forma de
controlar la empresa moderna. LLa razén no es -otra que su estricto
enfoque hacia la maximizacion del beneficioc empresarial haciendo el
mejor uso posible de los recursos disponibles.

El BSC es una herramienta util para dirigir empresas de forma
proactiva en el corto y en el largo plazo. Es una técnica de gestiéon y
planificacion y su eficiencia radica en una buena comprension de sus
fundamentos, una aplicacién completa que implique a la direccion de la
compafia. El analisis se lleva a cabo a traves de la elaboracién de un
mapa estratégico donde quedan reflejadas las estrategias y los objetivos a
conseguir en cuatro areas principales, que son: financiera, procesos
internos, clientes e innovacion y formacion.

En la actualidad contamos con al menos cuatro posturas o
paradigmas sobre la ciencia (Velaz, 1996) ha realizado la mas importante
y actualizada revision. Esta revision demuestra que la vision de la ciencia
no es unitaria y, por tanto, se requiere hacer un estudio exhaustivo sobre

las posturas. (Koulaidis & Ogborn, 1989); (Fourez, 1994). Las cuatro
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posturas epistemolégicéé vigentes en diversos sectores de la ciencia son:
Inductivista, Racionalistica — critica, Contextualista y Relativista.

Estas cuatro posturas se han desarrollado coetdneamente,
producto de la discusion y debate directo entre sus principales
representantes. (Velaz, 1996).

lla postura inductivista es la mas popular en el mundo
cientifico (Fourez, 1994); (Chalmers, 1984). Esta postura se ha ido
configurando por las aportaciones de las antiguas escuelas cientificas
(Bacon), del positivismo decimonénico clasico (Comte, Locke y Stuart
Mill), del empiriocentrismo {Avenarius y Mach), de los precursores del
neopositivismo (Rusell & Wittgenstein), del neopositivismo del circulo de
Viena (Neurath, Feigi, Carnal, Reichenbach & Ayer), y de algunos
neopositivistas tardios (Angel & Hempel).

La postura inductivista se fundamenta en las ciencias naturales y
supone que el método cientifico es anico e idéntico entodas 1as ciencias.

Bajo esta postura, el cientifico no debe hacer juicios de valor y ha
de proceder de la forma objetiva y neutra. La base empirica del
conocimiento cientifico son las observaciones objetivas y repetibles por
cualquiera. Las proposiciones de las ciencias son verificables (o
confirmables) y, observacional proporciona la experiencia neutra en la que
se contrastan las teorias. Las teorias son conjunto de enunciados
deductivamente organizados (u ordenados de forma concatenada) para
explicar generalizaciones conocidas y predecir., Las explicaciones siguen
el método nomologico - deductivo. Las teorias son axiomatizables. Ei
progreso de la ciencia es acumulativa desarrollado por ampliacion -

reduccién (Gomez, 2003).
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Incorporar  indicadores (de esfuerzo realizado o de
posicionamiento) en los sistemas de gestion permitrda a las
organizaciones medir, efectuar un seguimiento de la evolucion e
incrementar su capital intelectual.

Evidentemente, tales indicadores deben ser incorporados en los
documentos de comunicacién de informacion que elabore la organizacion,
stendo un hecho cada vez mas frecuente ver en los informes anuales (o
con ofra periodicidad) de las grandes empresas un apartado dedicado al

capital intelectual.
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CAPITULO lIi

MARCO METODOLOGICO

3.1. TIPO Y NIVEL DE INVESTIGACION.
El tipo de investigacién fue de tipo aplicada, la cual esta interesada
en la aplicacion de conocimientos a la solucién de un problema practico

inmediato, Avila (2001).

3.2. DISENO Y ESQUEMA DE LA INVESTIGACION.
Corresponde al disefio no experimental — transeccional o transversal
— descriptivo, cuyo objetivo es determinar las caracteristicas de un
fenomeno, asi como establecer relacicnes entre algunas variables, en un
determinado lugar o momento. Permite tener un conocimiento actualizado
del fenémeno tal como se presenta. (Avila Acosta, 2001)
Disefio descriptivo correlacional, Nivgl 0 grado de relacion entre las

variables, Hernandez Sampieri, et al. (2000).

M, | —* X |/ o | —* Y

Figura 4. Esquema de la investigacion.

Dénde:
M; = Muestra 1 (un solo grupo de estudio)
X; = Variable Independiente:
- 0; = Observaciones i: Resultados a ser medidos respecto a la variable
dependiente Y

Y = Variable Dependiente:
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3.3. POBLACION Y MUESTRA.
3.3.1. Pobilacion.

La poblacion estuvo conformada por 210 alumnos y 19 docentes

del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de Ucayati.
3.3.2. Muestra.

La muestra para el presente estudio de investigaciéon, se estimo
siguiendo los criterios que ofrece la estadistica, se hizo uso del Método
Probabilistico, mediante la técnica del Muestreo Proporcional, teniendo en

cuenta las siguientes consideraciones:

1

N = Poblacion. (229)

Tamario de la muestra necesaria.

n
P = Probabilidad de que el evento ocurra. (50%)

Q = Probabilidad de que el evento no ocurra. (50%)‘
Zan = 1,96

£ =0,05

Cuya férmula matematica es:

e 2% PQN
"~ eHN-1)+ Z%2P0

Obteniéndose una muestra de 142 personas, para realizar las
encuestas, de las cuales, se tiene desglosada la muestra estratificada, a

fa cual se aplicd los instrumentos de medida.
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Agrupamientos Porcentaje Cantidad
%
Alumnos. | 91,70 180"
Docentes 8,30 12
|_ ~ Total: 100 142

3.4. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

+ Encuesta.

La encueéta puede definirse como un conjunto de técnicas
destinadas a reunir, de manera sistematica, datos sobre determinado
fema o temas relativos a una poblacion, a través de contactos directos
o indirectos con los individuos o grupo de individuos que integran la
poblacion estudiada.

Cuestionario es un instrumento consistente en una serie de

preguntas a las que contesta el mismo respondedor (A. Zapata, 2007).

Analisis Documental.

El andlisis de documentos o analisis documental consiste en
analizar la informacion registrada en materiales duraderos que se
denominan documentos. Se consideran dos tipos bdasicos de
documentos: escritos y visuales. Entre los escritos, se pueden
considerar actas, circulares, cartas, diarios, discursos, periédicos,
revistas, programas de cursos, materiales politicos, leyes y decretos.
(Vazquez Navarrete, Ferreira da Silva, Mogolién Pérez, & Fernandez de

Sanmamed, 2006).
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Tabla 4. Recoleccion de datos.

Fuente Técnica Instrumento Agente

Prifharia~ Encuesta Cuestionafio-  Dirigida a les cofaboradores. y
) alvmnos del- Centro de Idiemas
de la Universidad: N'a,cifong!i de

Ucayali. ‘
Secundaria Analisis Fichas Utilizada con la finalidad de
documental  (Textualesyde  recolectar la informacién
resumen) necesaria para la

documentacion del proyecto.

3.5. TECNICAS DE RECOJO, PROCESAMIENTO Y PRESENTACION DE
DATOS.
3.5.1. Procesamiento de datos.
Se organizé y se proceso los datos de forma computarizada, a fin
de obtener resultados mas eficientes, teniendo en cuenta las variables de

investigacion. Los softwares que se utilizaron fueron:

Ms. Excel:

Es una aplicacién para manejar hojas de calculos. Este programa
fue y sigue siendo desarrollado y distribuido por Microsoft, y es utilizado
normalmente en tareas financieras y contables. Es un programa para el

procesamiento de datos.

SPSS. Statistical Package for the Social Sciences:

Programa estadistico informatico muy usado en las ciencias
sociales y las empresas de investigacion de mercado, que permitira el
anélisis de los datos recolectados con las técnicas e instrumentos a

utilizar en el recojo de informacién.
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3.5.2. Presentacion de datos.
Se consideraron tablas, cuadros, graficos: Diagramas de barras,
diagramas de sectores o superficies representativas y diagramas polares;

figuras: Histogramas, poligonos de frecuencias y curvas de frecuencias.
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CAPITULO IV
RESULTADOS

4.1. CONTRASTACION DE LOS RESULTADOS DE LA GESTION
ADMINISTRATIVA.

Los resultados nos muestra en una escala del 1 al 5, la percepcion
de los 142 entrevistados, estudiantes y docentes del Centro de Idiomas —
UNU, quienes opinan en promedio global 2.60, por debajo del valor medio
(3.00).

2.89 . 2.95

ESCALA

PREGUNTAS

Figura 5. Consolidado de las encuestas.

A continuacion mostramos de manera independiente cada una de

las preguntas, hechas a la muestra y sus resultados.

Tabla 5. ; Conoce y comparte la misién de ia UNU?

Porcentaje
Respuesta Frecuencia Porcentaje acumulado
Vélidos Totalmente de acuerdo/ Nada/ 15 10,6 10,6
Totalmente inadecuada
En desacuerdo! Poco/ a2 22,5 33.1
Inadecuada
indiferente/ Mas o menos/ Ni lo 54 38,0 711
uno ni lo ofro
De acuerdo/ Mucho! Adecuada 36 254 96,5
Totalmente de acuerdo/ 5 35 100,0
Bastante/ Totalmente
adecuada

Total 142 100,0
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Figura 6. ; Conoce y comparte la misién de la UNU?

En la Tabla 5 y Figura 6, se muestra que del total de encuestados
(142), el 38.0% manifiesta que conocer y compartir 1a misién de fa UNU,

es indiferente.

Tabla 6. ;Esta de acuerdo que los medios para difundir la misién

de la UNU son adecuados?

Porcentaje
Respuesta Frecuencia Porcentaje acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo/ 13 92 92
Nada/ Totalmente inadecuada
En desacuerdo/ Pocol 57 401 493
Inadecuada
Indiferente/ Mas o menos/ Nilo 52 ' 36,6 859
uno ni lo ofro
De acuerdo/ Mucho/ Adecuada 15 10,6 96,5
Totalmente de acuerdo/ 5 35 100,0

Bastante/ Totaimente adecuada
Total 142 100,0
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Figura 7. ;Esta de acuerdo que los medios para difundir la mision de

la UNU son adecuados?

En la Tabla 6 y Figura 7, se aprecia que del total de encuestados
{142), el 40.0% manifiesta que estan en desacuerdo con los medios para

difundir la misién del Centro de ldiomas de la UNU.

Tabla 7. ;jConoce y comparte la misién del Centrc de Idiomas

de la UNU?
Porcentaje
Respuesta Frecuencia Porcentaje acumuado
Vilidos  Totalmente en desacuerdo/ 33 23,2 23,2
Nada/ Totalmente inadecuada
En desacuerdo/ Poco/ . 43 30,3 53,5
Inadecuada
Indiferente/ Mas o menos/ Ni lo 33 23,2 76,8
uno ni lo otro
De acuerdo/ Mucho! Adecuada 27 19,0 958
Totalmente de acuerdo/ 6 4,2 100,0
Bastante/ Totalmente
adecuada

Total 142 100.0




76

50- Desvmgdﬁﬂm 65
incith thoica = 1.1
N= 142
40
[
‘e 30 \
c
a
=
Q9
@
1S
[
20

o] \
r N

T T T T T T
00 1,00 200 3,00 400 500 6,00

Figura 8. ; Conoce y comparte la misiéon de! Centro de Idiomas de

la UNU?

En 1a Tabla 7 y Figura 8, se observa que del total de encuestados
(142), el 30.3% manifiesta que poco conocen y comparten la misién del
Centro de |diomas de fa UNU.

Tabla 8. ;Conoce y comparte el plan estratégico del Centro de

Idiomas de la UNU?

Porcentaje
Respuesta Frecuencia Parcentaje acumulado
Validos Totalmente en desacuerdof 39 2756 27,5
Nada/ Totalmente inadecuada
En desacuerdof Poco/ 38 26,8 542
Inadecuada
Indiferenie/ Mas © menos/ Ni 35 246 78,9
lo uno ni lo otro
De acuerdo/ Muchof 22 15,5 94,4
Adecuada
Totalmente de acuerdo/ 8 5,6 100,0
Bastante/ Tolaimente
adecuada

Total 142 1000
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Figura 9. ;Conoce y comparte el plan estratégico del Centro de

idiomas de la UNU?

En la Tabla 8 y Figura 9, se muestra que del total de encuestados
(142), el 27.5% manifiesta que nada conocen y comparten el plan

estratégico del Centro de idiomas-de la UNU.

Tabia 9. ; Considera que los medios para difundir el plan estratégico

del Centro de Idiomas son adecuados?

Porcentaje
Respuesta Frecuencia Porcentaje acumuiado
Validos Totalmente en desacuerdo/ 24 16,9 16,9
Nada/ Totalmente inadecuada
En desacuerdo! Poco/ 49 345 51,4
Inadecuada
Indiferentef Mas o menos/ Ni 41 28,9 80,3
lo uno ni lo otro
De acuerdo/ Mucho/ 21 14,8 95,1
Adecuada
Totalmente de acuerdof 7 4.9 100,0
Bastante/ Totaimente
adecuada

Total 142 100,0
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Fig_ura 10. ;Considera que los medios para difundir el plan

estratégico del Centro de ldiomas son adecuados?

En la Tabla 9 y Figura 10, se aprecia que del total de encuestados
(142), el 34.4% manifiesta que {os medios para difundir e! plan estratégico

del Centro de Idiomas de la UNU son inadecuados.

Tabla 10. (EI Centro de Idiomas incentiva la discusiéon y

actualizacién permanente de su plan estratégico?

Porcentaje
Respuesta Frecuencia Porcentaje acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo/ i7 12,0 12,0
Nada/ Totalmente inadecuada
En desacuerdo/ Poco/ 41 289 40,8
Inadecuada
indiferente/ Mas o menos/ Ni 57 40,1 81,0
lo uno ni lo otro
e acuerdo/ Mucho/ 21 14,8 95,8
Adecuada
Totalmente de acuerdo/ 6 4,2 100,0
Bastante/ Totalmente
adecuada

Total 142 100,0
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En la Tabla 10 y Figura 11, se observa que del total de encuestados
(142), el 41.1% manifiesta que es indiferente que el Centro de Idiomas de

la UNU incentiva la discusion y actualizacion permanente de su plan
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Media = 2,70
Bmﬂag!ﬁnﬁpba=1,002

fa discusion vy

actualizacion permanente de su plan estratégico?

estratégico.

Tabla 11. ;Conoce usted los

Universidad?

mecanismos de admisién a

Porcentaje
Respuesta Frecuencia Porcentaje acumulado
Vélidos Totalmente en desacuerdo/ 44 31,0 31,0
Nada/ Totalmente inadecuada
En desacuerdo/ Poco/ 58 40.8 71,8
Inadecuada
Indiferente/ Mas o0 menos/ Ni lo 29 204 923
uno ni lo otro
De acuerdo/ Mucho!/ Adecuada 10 7,0 99,3
Totalmente de acuerdo/ 1 0.7 100,0
Bastante/ Totalmente
adecuada
Total 142 100,0
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Figura 12. ; Conoce usted los mecanismos de admisiona la

Universidad?

En la Tabla 11 y Figura 12, se muestra que del total de encuestados
(142), el 40.8% manifiesta que es poco o que se conoce de los

mecanismos de admision a la Universidad.

Tabla12. ;Estd de acuerdo con Ila relacién de numero de

estudiantes admitidos y la plana docente?

Porcentaje
Respuesta Frecuencia Porcentaje acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo/ 23 16,2 16,2
Nada/ Totalmente inadecuada
En desacuerdof Poco/l 20 14,1 30,3
Inadecuada
Indiferente/ Mas o menos/ Ni lo 50 35,2 65,5
uno ni o otro
De acuerdof Mucho/ Adecuada 39 27,5 93,0
Totalmente de acuerdo/ 10 7.0 100,0
Bastante/ Totalmente
adecuada

Total 142 100,0




81

50+ Media = 2,95

9
Desviacién =1,163
/\ N=142 fica
407 X

Frecuencia

o \\ -

o T T T T 7 1
00 1,00 2,00 300 400 500 600

Figura 13. ;Esta de acuerdo con la relacion de numero de

estudiantes admitidos y la plana docente?

En la Tabla 12 y Figura 13, se aprecia que del total de encuestados
(142), el 35.2% manifiesta que le es indiferente la relacion de numero de

-estudiantes admitidos y la plana docente.

Tabla 13. ;Esta de acuerdo con la relacién entre el nimero de
estudiantes admitidos y los recursos académicos vy

fisicos disponibles?

Porcentaje
Respuesia Frecuencia Porceniaje acumulado
Validos Totalmente en desacuerdof 23 16,2 16,2
Nada/ Totalmente inadecuada
En desacuerdo/ Poco/ 39 275 43,7
lnadecuada
Indiferente/ Mas o menos/ Ni lo 43 30.3 739
une ni fo otro
De acuerdof Muchof/ Adecuada 28 19,7 93,7
Totalmente de acuerdof 9 6,3 100,0
Bastante/ Totalmente
adecuada

' Total 7 142 100,0
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Figura 14.;Estd de acuerdo con larelacion entre el numero de
estudiantes admitidos y los recursos académicos y fisicos

disponibles?

En la Tabla 13 y Figura 14, se observa que del total de encuestados
(142), el 30.3% manifiesta que le es indiferente la relacién entre el nimero

de estudiantes admitidos y los recursos académicos y fisicos disponibles.

CONTRASTACION DE LA HIPOTESIS SECUNDARIA.

A fin de determinar si las variables en estudio tienen algun tipo de
correlacion, se procedio a calcular: la media, la desviacién tipica y el error
tipico de la media.

Los resultados, en las tablas siguientes, nos muestran una
homogeneidad entre ellos, permitiendo inducir un equilibrio significativo,

entre las respuestas a nivel de la muestra.
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Tabla 14. Estadisticos descriptivos para una muestra.

Estadisticos descriptivos ;
N Minimo Media Desv. tip. Varianza

P1.;Conoce y comparte 142 1,00 2,8873 1,01826 1,037
la mision de la UNU?

P2.;Esta de acuerdo que 142 7 100 ° 25915
los medios para difundir

la mision de la UNU son

adecuados?

L

0,92372 0,853

P3.; Conoce y comparte 142 1,00 | 2,5070 1,16538 1,358
la misién de Centro de
Idiomas de la UNU?

P4.;Conoce y compate 142 | 100 24507 1,20623 1,455
el plan estratégico del ‘
Centro de Idiomas de la
UNU? ' '

P5.; Considera que los 142 1,00 2,5634 1,08807 1,184
medios para difundir el

plan estratégico del

Centro de |diomas son

adecuados?

P6.4El Centro de Idiomas 1427 100 - 27042 100205 = 1,004
incentiva a la discusion y ‘
actualizacion permanente
de su plan estratégico?

P7.;Conoce usted os 142 1,00 2,0563 0,92847 0,862
mecanismos de admisién

a la Universidad?

P8.;Estd de acuerdocon 142 400 29507 T 1,16283 1,352
1a relacién de numero de )

estudiantes admitidos y la

plana docente?

P9.; Esta de acuerdo con 142 1,00 2,7254 1,14325 1,307
{a relacién entre el

namero de estudiantes

admitidos y fos recursos

académicos y fisicos

disponibles?

N vélido (segun lista) T i4z ‘
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Tabla 15. Prueba T, para una muestra.

N

Media

Desviacién tip.

Error-tip. de la media

P1..Conoce y comparte fa mision
de la UNU?

P2.; Esta de acuerdo que los
medios para difundir la mision de la

UNU son adecuados?

P3.:Conoce y comparte la misitn
de Centro de idiomas de la UNU?

P4.; Conoce y comparte el plan
estratégico del Centro de Idiomas
de la UNU?

P5.; Considera que los medios
para difundir el plan estratégico del

Centro de |diomas son adecuados?

P6.; El Centro de Idiomas incentiva
a la discusién y actualizacion
permanente de su plan

estratégico?

P7.;Conoce usted los mecanismos

de admisidn a la Universidad?

P8.4Esta de acuerdo con la
relacion de nimero de estudiantes

admitidos y la plana docente?

P9.¢ Esta de acuerdo con la
relacién entre el numero de
estudiantes admitidos y los
recursos académicos y fisicos

disponibles?

142

142

142

142

142

142

142

142

142

2,8873

2,5915

2,5070

2,4507

2,5634

2,7042

2,0563

2,9607

2,7254

1,01826

0,92372

1,16538

1,20623

1,08807

1,00205

0,92847

1,16283

1,14325

0,08545

007752

0,09780

0,10122

009131

0,084009

0,07792

009758

0,09594
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» PRUEBA DE HIPOTESIS.

La tabla 16, Prueba T, para una muestra, calculada podemos
apreciar que: |

Para un nivel de confianza del 95%, aceptamos la hipétesis de
que: “Una adecuada aplicacion del Balanced Scorecard ordena la
gestion administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad
Nacional de Ucayali”’, dado que el nivel de significancia del 5% es
mayor que el valor critico o Sig. (Bilateral).

En la tabla 17, apreciamos que existe una significativa correlacion
entre las variables para los niveles del 1% y 5% de manera bilateral.
Realizando la prueba de correlaciones: Analizar — -Correlaciones -

Bivariadas, se obtiene:



Tabla 16.'C6rre|aci6n de \)ariables.

86 .

P2

b - | P1 | - P3 P4 ! P5 | P6 ! P7 P8 i PO

'PP1 {Correlacion de Pearson 1 0.328 0.150 0.2324 0.019} - . 0.078;. 0_.172 0.043 0138

Sig. (bilateral) 6,000 0.075 0.005 0.620 0354 5.044 5670 6702

iy N _ 142 142 142]. 142 142 142 122 143 743

Iz Correlacion de Pearson 0.328 1 0.312 0.326 0766 0167 0.077 6153 5.289]

Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.001 0.046 0.365 0.069 56601

. N _ 732 142 142 742 143 T4z T43]. 42 Y]

13 "[Correlacion de Pearson 0150 0312] 1 0679 0472 0518f . 0065 0108 0.153

‘ Sig. (bilateral) 0075] _.0000f " 0.000 0.600] 0.000 0.441 " 0.203 0.060

L N . BRI 142 142 142 142 743 42 Ta2] + 14z

{Pa Correlacion de Pearson 0.232 0.326 0679] 1 0.600 G563,  -0.086 6152 0168

' Sig. (bilateral) 0.005]  0.000 0.000{ . 0.000 6.000 07308 5.070 0.025

N ' T T A V7] BV I v 7Y I 143 142 BELE Ta2] 142

Ps . Correlacion de Pearson - 0019 0266] - 0472} -0.600] 1 0.564! -0.137 0.286 0.331

S Sig. (bilateral) 0820 0001} "0.000 0.000 ' 0.000 0104 0.001 0.000

N T T ME 142 LS L 142 742 L 142 42

P6 "[Correlacién de Pearson 7706781 0.167 0518 T0563 0.564 i 5,058 0273 0.226,

' Sig. (bilateral) ' 0.354 0.046 6.000 0.000] 0.000 . 0492 6.011 0,007

N _ 122 T42] 742 142 32 EVyIn 43 142 132

157 [Correlacibn de Pearson | 0172 0677 0.065 ~0.086 0137 5.058] K D132 0112

1Sig. (bilateral) 0.041 0.365 0.am 6.308 9.104 6492 0.147 0183

_ N _ ‘__ 142 142 742 142 142 431 142 142 743

/P8 Correlacion de Péarson. . 0.043 "5.153 5.108 0.152 5386 0213 0133 7 0.667

: Sig. (bilateral) 0610 0.069 0.203] 0.070 0.007 8.011 0147} 0.000
N , 142 142 LN 143 143 743 742 142 133

P9 Correlacion de Peéarson 0.138 ~0.289 -0.153 0.188 0.331 0.226 0.112 0.667 1

‘ Sig. (bilateral) 0.102 0.006 0,669, T0.025 0.600 6607 0,183 0.000
"1 N 142 142 142 142 142 142? 142 143) 142




87

CAPITULO V

DISCUSION DE RESULTADOS

5.1. CONTRASTACION DE LOS RESULTADOS DEL TRABAJO DE
CAMPO CON LOS REFERENTES BIBLIOGRAFICOS DE LAS BASES
TEORICAS.

Frente a fa interrogante: ;Es posible conocer la opinién de los
estudiantes y docentes sobre la Gestiéon Administrativa del Centro de
Idiomas de {a Universidad Nacional de Ucayali?, luego de haber concluido
con la investigacion y de acuerde a los resultados obtenidos, se pudo
identificar que en una escala del 1 al 5, la percepcion de los 142
entrevistados, estudiantes vy aocentes del Centro de ldiomas — UNU,
quienes opinan en promedio global 2.60, por debajo del valor medio (3.00).

La gestion en las organizaciones no es un paradigma de excelencia.
Es cuanto menos dificil que las empresas o individuos reconozcan {a mala
praxis con que realizan su trabajo. Basta como ejemplo las conversaciones
en grupo que todos hemos tenido repetidas veces sobre temas
profesionales en la que al final todos ios presentes somos unos excelentes
profesionales y sefialamos a otros profesicnales o empresas como ejemplo
de poca profesionalidad. Es pues dificil reconocer los defectos y mas si no
se carece del conocimiento suficiente para definir una escala en que
posicionar nuestro desempefio 0 no se tiene una empresa o profesional
reputado como referencia. Y no es algo exclusivo de la pequefas
empresas, la mala gestiéon se produce independieniemente del tamaiio de

las empresas, aunque si es cierto que en menor medida en las medianas y
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grandes empresas en tanto en cuanto a mayor tamafo se delega mas
funciones y se contrata para éstas a personal tedricamente cualificado.
(Rodriguez Valencia, 2006), manifiesta que son procésos administrativos:
“Procesos de llevar a cabo las cosas a través y con la gente operando en
grupos organizados”. El autor agrega que, los procesos administrativos es
un: “Conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se hace
efectiva la administracién, mismas que se interrelacionan y forman un
proceso integral’; agrega que: “Las funciones fundamentales (planeacion,
organizacién, ejecuciéon y control) son los medios por los cuales administra
el gerente”.

A fin de afrontar la pregunta: ¢ Se puede determinar un adecuado
modelo de Balanced Scorecard que ordene la Gestidn Administrativa de!
Centro de Idiomas de {a Universidad Nacional de Ucayali?, a lo largo del
proceso de investigacion en la tesis, los motivos de la mala gestién son
originarios de la condicién humana de todo empresario y de sus cualidades
y conocimientos. A la hora de realizar su primera gestion el ser humano
tiene tendencia natural a realizar las minimas actuaciones para la
prestacién de un producto (bien y/o servicio). Esta practica aunque acaba
perpetuandose en el tiempo sufre una evolucién inducida por los propios
cambios que sé producen en el entornc en el que trabajamos
{tecnolégicos, econdmicos, demanda de clientes, normativos, calidad, etc.)
que son al fin y al cabo los que acaban condicionando nuestra manera de
trabajar. Asi pues no es una cualidad inherente de todo empresario o

profesional la busqueda de la excelencia. Lo ideal y por otra parte utdpico
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es que estos profesionales fueran conscientes de sus carencias y se
dotasen del mayor conocimiento posible.

(Masaaki, 1998), manifiesta que: “La mejora continua es realmente
una filosofia de vida. Asume gue cada aspecto de nuestra vida merece ser
mejorado constante”, es por ello diagnosticar de qué manera nos
encontramos y sobre la base de ellos planteamos estrategias y acciones de
mejora, es lo mas apropiado cualesquiera sean los tipos de
organizaciones, a fin de alcanzar la excelencia.

Y por ultimo a la pregunta: ;Es posible proponer {a aplicacion del
Balanced Scorecard para la Gestién Administrativa del Centro de Idiomas
de la Universidad Nacional de Ucayali?, fa optima gestion no es un proceso
costoso pero si requiere del esfuerzo de todas las personas de la
organizacién. Es por ello que sera clave en estos procesos que los
trabajadores se identifiquen e impliquen en esta mejora. No todos los
trabajadores tendran ni la actitud ni las cualidades para poder cumplir con
el objetivo fijlado por la organizacién. Y es que como en todo proceso de
cambio colectivo siempre hay duien no se integra en el nuevo proyecto.

Pero no por ello debe ser un obstaculo que impida que la empresa
evolucione y crezca. Conseguir que un empresario dé el paso de introducir
nuevos modelos de gestion es ya una gesta que cuando se produce hay
que aprovechar y apoyar entre todos y que acaba beneficiando a todo el
colectivo de la empresa. Lo que uno mide,'es lo que lograra. Asi, si usted
mide unicamente el desempefio financiero, solo obtendra un buen

desemperio financiero. Si por el contraric amplia su visién, e inciuye
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medidas desde otras perspectivas, entonces tendra la posibilidad de

alcanzar objetivos que van mas alla de lo financiero.

CONTRASTACION DE LA HIPOTESIS GENERAL EN BASE A LA
PRUEBA DE HIPOTESIS.

A la pregunta: ;Se podra determinar un grado de correlacién entre
el Balanced Scorecard y la Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de
la Universidad Nacional de Ucayali?, el grado de correlacion entre las
variables de estudio, para niveles del 1% y 5% de manera bilateral, con
valores entre 0,50 y la unidad (1,00), son significativos, con una desviacién
homogenea, que permite inducir un equilibrio, demostrando que: “Una
adecuada aplicacion del Balanced Scorecard ordena la Gestion
Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de
Ucayali”. La relacidn entre dos variables cualesquiera se llama correlacion,
y el coeficiente de correlacién, mide la direccién y la fortaleza de la relacién

entre las variables. (Besley & Brigham, 2008).

APORTE CIENTIFICO DE LA INVESTIGACION.

Como aporte cientifico de la investigacion presentamos las pautas
para implantar el Balanced Scorecard en el Centro de Idiomas de la
Universidad Nacional de Ucayali, que consta de dos partes, la primera de
una parte introductoria y la segunda parte de la construccidon del Balanced

Scorecard de manera especifica.
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PARTE I: ETAPA INTRODUCTORIA.

Reunién Introductoria.

Los consultores conjuntamente con su asesor tendran una primera
reunién con el Director, donde se expondra de manera general la idea del
BSC:

. cPor qué el Centro de Idiomas - UNU debe de estar interesado en
seguir una estrategia?,

. ¢ Qué es el BSC?,

. ¢Por qué el Cuadro de Mando Integral es beneficioso para la
organizacién?

. Se tocara el tema de la misidn y vision y se fratara sobre los
procedimientos de levantamiento de informacioén.

«  Se presentara el cronograma de trabajo.

Levantamiento de Informacién.

Los consultores deberan conocer todo lo necesario sobre la
organizacién, su proceso productivo, organigrama, cultura organizacional,
politicas. Se recomienda un tiempo de dos semanas.

Durante esta etapa se obtendra de los directivos y areas funcionales y
de apoyo la mayor parte de la informacién para realizar el planeamiento
estratégico y para construir el Cuadro de Mando Integral. Se llevara a cabo
las siguientes actividades.

. Explicara brevemente la idea del BSC.
L. Se recabara la informacién necesaria para el planeamiento estratégico.

) Documentos sobre estrategias (si es que existiera).
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. Se les pedira sus propuestas de mediciones. Durante estas reuniones
el consultor obtendra sus inputs sobre los objetivos estratégicos y las

propuestas experimentales para los indicadores del BSC.

Capacitacién.
Se busca dar a conocer a los directivos el Balanced Scorecard.
e ;Quées?
e ;Quénoes?
. ¢ Cudles son sus aicances?

. ¢, Cuales son sus beneficios?

Se recomiendan 3 sesiones de tres horas, una de planeamiento
estratégico y dos de BSC con un receso de 10 minutos. Al final se
presentara el cronograma de trabajo. Aqui se trata de que toda la plana
mayor se identifique con la idea del BSC, esto hara mucho mas facil la etapa

de construccion.

Sesion de Sintesis.
Aqui los consultores se reunen para discu-tir los resuitados e
informacion obtenidos durante la etapa de levantamiento de informacion.
. Se establecen los temas prioritarios.
. Se desarrolla una lista provisional de objetivos e indicadores, que

serviran como base para empezar la construccion del BSC.
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Entrevistas.

Los consultores programan entrevistas con los directivos, donde se
busca el consenso entre todos sobre la visién, misién y estrategia.

Una vez llegado al consenso sobre misién, vision y estrategia se pasa
a responder la siguiente pregunta. “si yo tuviera éxito con mi visidén y
estrategia ;en qué grado mejoraria la actuacion para con fos grupos de
interés, clientes, procesos internos y para la capacidad de crear y mejorar?”

Al finalizar este ciclo de entrevistas se empieza con la elaboracién del
plan estratégico del Centro de Idiomas - UNU.

Una vez finalizado el proceso de elaboracidon del planeamiento

estratégico se podran llenar los siguientes formatos:

VISION
Q
u
I
: E
M
bt
P
I' € Q
' U
o E
N
c
o
haA
o
v
A
L
o
R
E
s

Figura 15. Definicién del negocio.
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[T Diagnosticn [ Misitn Insight /
WI D¢ An] [ Qe] | Cm Propuesta de acadn
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XX || X

Figura 16. Analisis Interno.

T Dagntetio W] gl
[0_p| W m m W Propuesia de actién

Figura 17. Analisis Externo.



95

O X O o

Figura 18. Sintesis estratégica. E

PARTE Il: CONSTRUCCION DEL BALANCED SCORECARD.

En el ambiente de negocios actual es necesario que el Centro de

Idiomas - UNU:

. Busque diferenciarse de sus competidores a través de innovaciones y
cambios en su modelo de negocios, los cuales le garanticen una
propuesta de valor Unica para sus clientes.

. Busque enfocar todo su potencial, hacia la diferenciacién y la blsqueda

de impacto y efectividad en el uso de sus escasos recursos.

Una herramienta de gestibn muy poderosa para conseguir los dos

puntos mencionados anteriormente es el BSC.
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En esta etapa se daran las pautas para construir el BSC para el Centro
de Idiomas - UNU, en etapa de crecimiento, que quiere seguir creciendo y

gue ya tiene problemas para conseguirlo.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS.
Una vez concluido el planeamiento estratégico se procedera a
identificar los obijetivos estratégicos de la organizacién para cada

perspectiva.

¢ QUE ES UN OBJETIVO ESTRATEGICO?
La organizaciéon cuenta con objetivos generales, para alcanzar estos
objetivos generales es necesaric contar con estrategias, estas estrategias

son los llamados objetivos estratégicos.

ASPECTOS A TENER EN CUENTA.

Para identificar los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral se deberian tener en cuenta las siguientes
recomendaciones.

. Siempre hay que tener presente {a misidén y visién de la empresa, asi
como sus fortalezas y debilidades.

. Para el perfil de empresa en la que se realizara la consultoria se
pondra énfasis en las Perspectivas del Cliente y del Proceso Interno.

. Todos los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas deben

concadenarse hacia el cumplimiento de los objetivos de la empresa a

largo plazo.
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e  Enlo posible los objetivos estratégicos deben ser cuantificados.
¢ Los objetivos estratégicos de la Perspectiva de Crecimiento vy
Aprendizaje hasta los objetivos estratégicos Financieros deben de estar

ligados por relaciones de causa efecto.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS.
¢ QUE SON LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS?

Las iniciativas estratégicas son acciones estratégicas que Ila
organizacién debe realizar, para el logro de los objetivos estratégicos, por lo
tanto es imporiante entender gue esas iniciativas deben estar en funcién de
los objetivos estratégicos.

Estas se generan como respuesta a la necesidad de alcanzar las
metas establecidas a partir de ta situacién existente.

El nivel de impacto de las iniciativas sobre los distintos objetivos ha de
ser evaluado. A través de una matriz de impactos y su analisis, podemos
supervisar y coordinar los posibles desequilibrios existentes entre objetivos,
lo que afecta al "Equilibrio y Consistencia de la Estrategia”.

Donde verdaderamente alcanzan un especial sentido las iniciativas son
en las perspectivas de naturaleza interna (Aprendizaje y Crecimiento vy
Procesos internos), es donde dejan una mayor "huella”, porque al fin y al
cabo las perspectivas externas en la mayoria de las ocasiones, son
consecuencia de la buena preparacion del personal y de cdmo hacemos las

cosas internamente.
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PARAMETROS PARA PRIORIZAR INICIATIVAS.

La priorizacion de la cartera de iniciativas resulta clave para la correcta
consecucion de los objetivos.

Los dos parametros que nos ayudaran a este cometido son su grado
de valor estratégico y por otra parte su nivel de esfuerzo en su
realizacién. Logicamente, debemos optimizar y priorizar aquellas iniciativas
que aporten un alto grado de valor estratégico y el nivel de esfuerzo no sea
alto; en el caso de tener que sacrificar alguno de los 2 parametros,
probablemente el responsable lo haga en el nivel de esfuerzo aplicado.

Cada iniciativa ha de tener su seguimiento, el grado de cumplimiento de
la misma es vital para otros cometidos y fundamentalmente la concesién de
los objetivos estratégicos planteados, por lo que resulta relevante asignar
responsables a las mismas. Asignar responsables implica asignar recursos,

lo cual nos lleva a la necesidad de alinear el presupuesto.

ALINEAMIENTO DE INICIATIVAS.

El alineamiento de las iniciativas permite evaluar y seleccionar los
proyectos existentes que son verdaderamente estratégicos, detectar nuevas
necesidades y priorizar las iniciativas que finalmente van a ser impulsadas.

Para cada iniciativa se estabiece un responsable de implantacién, un
equipo de desarrollo, unos objetivos y unos hitos que permiten el
seguimiento de su desarrollo en el tiempo.

La implantacién de las iniciativas requiere dotarlas de unos recursos
humanos y materiales necesarios tanto a corto como a mediano y largo

plazo.
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Se recomienda que se asigne un presupuesto para las iniciativas
estratégicas, estos deben estar diferenciados de otros presupuestos
(presupuestos de inversion, operativo, etc.) que utilizan las empresas, asi
evitar que otras actividades engullen esos recursos que debieran dedicarse
al cumplimiento de las iniciativas criticas definidas en el Balanced Scorecard.

Los directivos eliminaran o reduciran aquellas iniciativas que no vayan a
tener un gran impacto sobre uno 0 mas de los objetivos del BSC. Asimismo,
identifican las iniciativas que aportan sinergias a ios objetivos estratégicos de

otras unidades de negocio.

MODELO DE INTERRELACIONES.

-
N
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OBJETIVOS @
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Figura 19. Modelo de Interrelaciones en el BSC - Simple.

Para cada objetivo cuyas metas son especiaimente altas, podrian
definirse iniciativas estratégicas (proyectos) que propicien el cumplimiento de
dichas metas. Sin embargo, no es necesario que ex'istan iniciativas por cada
objetivo. Eso se muestra mediante las lineas punteadas. Hay situaciones en

que basta fijar los Indicadores para que los responsables se enfoquen,
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logren las metas y con ello los objetivos. En otros casos es mejor establecer

formalmente a mas detalle los medios a usar.

IMPACTO DE LAS INICIATIVAS EN LOS OBJETIVOS.

Para identificar iniciativas se sugiere usar una guia para el inventario
de iniciativas que defina las caracteristicas tipicas de una iniciativa Centro de
Idiomas de la UNU (programa o proyecto éspecial de alto impacto, recursos
asignados, fecha de terminacién) y una plantilla que correlacione las

iniciativas con los objetivos estratégicos del BSC.

Impacto positivo muy slto

Impacto positivo medio

Impacto positivo bajo

Impacto negativo medio

impacto negativo alto

Sin impacto

Figura 20. impacto de las iniciativas en los objetivos estratégicos.

INDUCTORES Y RELACIONES DE CAUSA-EFECTO.
(QUE ES?

lLos inductores son accionesrespeciﬁcas o singulares (que vienen a
ser causa) y estas acciones conllevan a realizar un determinado objetivo
estratégico (que viene a ser el efecto). Como por ejemplo en nuestro pais
tenemos el emporio comercial de Gamarra que mueve millones de soles

anuales, y donde hay una cantidad de empresas del rubro textil.
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Donde una organizacién de este rubro que cuenta con un
planeamiento estratégico y desea implantar el BSC, que definid sus objetivos
generales y los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas.

Donde en la Perspectiva del Cliente tenemos que unos de los
objetivos estratégicos es la satisfaccidon de los clientes que tiene como
indicador (efecto) a la retencion de los clientes y su inductor (causa) seria

encuesta de satisfaccion.

¢PARA QUE SIRVE?
Nos ayuda a conseguir nuestros objetivos estratégicos de cada
perspectiva, peldafo a peldafic para lograr el objetivo estratégico global de la

organizacion.

. COMO LOS IDENTIFICAMOS?
Para identificarlos debemos analizar a los objetivos estratégicos de
cada perspectiva y que medidas debemos tomar para lograr estos objétivos,

esto ultimo vendria a ser un inductor.

CONSTRUCCION DE UN MAPA ESTRATEGICO.
¢ QUE ES EL MAPA ESTRATEGICO?

Es la representacion grafica de los objetivos estratégicos de cada
perspectiva vy las relaciones que las unen (causa efecto de dichas

perspectivas).
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¢PARA QUE SIRVE?

Sirve para relacionar a los objetivos estratégicos de cada perspectiva
mediante las relaciones causa efecto de tal manera que nos ayude a tener
una mejor visién de los objetivos estratégicos de cada perspectiva ya que de

esta forma los veriamos de una manera holistica.

¢COMO CONS'!.'RUIRLO?

Una vez establecidos los objetivos estratég-icos dé cada una de las
perspectivas observamos de qué manera interactian cada una de ellas
(mediante relaciones causas efecto) los objetivos estratégicos de cada
perspectiva deben tener indicadores de resultado e indicadores de actuacion
(inductores) cabe mencionar que si un cuadro de mando solo tendria
indicadores de résultado no bastaria para llegar a la meta {objetivo) puesto
que los indicadores de resultado son matematicos, los indicadores de
actuacion solos, llegarian a mejoras a corto plazo, sino que se necesitan de
una combinacion de estos dos indicadores para llegar a {a meta trazada
(objetivos).

No hay que olvidarnos de las iniciativas porque éstas son muy
importantes para lograr los objetivos trazados.

. Primero identificar a que perspectiva pertenece cada objetivo
estratégico. |

. Después analizar y ver de qué manera estos objetivos estan
relacionados entre si (mediante relaciones causa efecto) claro que
este paso se analiza de mahera individual hasta completar todos los

objetivos estratégicos de las diferentes perspectivas.
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e Y por uitimo unir los objetivos estratégicos que se relacionan.

Se tendra un formato parecido al siguiente:
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Figura 21. Mapa estratégico.

SELECCION Y DISENO DE LOS INDICADORES.
¢ QUE ES UN INDICADOR? |

Un indicador es la relacion entre dos o mas variables que representa
el desempeno de un proceso en relacién a estandares de comparacion, tales
como los objetivos fijados en ia planeacion. Basicamente, los indicadores
proporcionan la informacion clave que permite tomar decisiones, y cuanto
mas objetiva sea la decision tomada, menos margen queda para el conflicto.

Por esta razon, los indicadores deben ser en lo posible numéricos, por la
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objetividad inherente de los nimeros, aungue también es posible utilizar

indicadores cualitativos.

CONSIDERACIONES GENERALES.

En lineas generales se definen los siguientes pasos para disefiar y
seleccionar los indicadores:

J |dentificar la razén social de la organizacién. En este caso hay que
considerar los objetivos de la unidad de negocio.

. Considerar el planeamiento estratégico de la organizacion para asi
poder saber hacia donde se orienta la organizacion, cuales son sus
objetivos o cuales son sus planes a largo plazo, pero muy
especialmente determinar su estrategia. Ya que no hay que dejar de
lado el hecho de que las perspectivas y los futuros indicadores sirven
para que [a estrategia esté bien enmarcada y marche segin se ha
planeado. Asi, el conocimiento de la situacion de la empresa,
mediante el planeamiento estratégico y su estrategia, se constituyen
en el segundo paso.'

. Establecer la secuencia de los indicadores, buscandole la relacion
causa-efecto que conlleven a la consecucion de la estrategia.

. Para la obtencién de indicadores es necesarioc conocer como se
desenvuelve la organizacion, para esto se destinan horas para
entrevistas, reuniones o charlas con los frabajadores o personas
encargadas tanto de los procesos como de las ventas, produccion o

direccién. Sin embargo, es muy importante que los alumnos observen

" En el supuesto caso de que una empresa U organizacién no cuente con un planeamiento
estratégico, seria adecuado gue las estrategias se hallen mediante una comparacién con un
referente o que se planteen de una manera empirica.



105

el proceso de manera imparcial, y que en base a esa observacion
propongan indicadores.

® Necesariamente los indicadores a elegir, tienen que reflejar tanto el
corto, mediano y largo plazo para la organizacién. Es muy importante
que no se pierda de vista uno de los principales objetivos de los
indicadores, el cual es analizar el avance de la organizacion. En otras
palabras: en la busqueda de indicadores se tiene que buscar la
tendencia o secuencia a través del tiempo, de forma tal, que puedan

obtenerse una serie de patrones.

DISENO DE INDICADORES FINANCIEROS.

ANALISIS PREVIO.

Cuando se analiza una organizacién, es necesario considerar sobre
que marco se encuentra el ambito del negocio. Primero se tendria que hacer
un analisis de la situacion general del ciclo de vida del negocioc al que se
dedica la organizacion y encontrar en qué fase se encuentra. En este analisis
deberian considerarse tres situaciones comunes:

. Fase de Crecimiento o Expansion: Es la fase primera de todo ciclo de
negocio, en esta fase se suelen lanzar nuevos productos o nuevos
servicios, también se consideran dentro de esta fase cuando se
abordan nuevos mercados geograficos 0 nuevas zonas estrategicas; lo
importante es aumentar las ventas no preocupandonos mucho de los
costos ni de su reduccién, generando valor al accionista vy
principalmente haciéndose duefic de una parte del mercado. El

principal objetivo estratégico en esta fase es el aumento de las ventas
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o el aumento de la clientela; Ia rentabilidad no suele ser un parametro
relevante como lo prueba el hecho de que numerosas empresas
operan en esta fase con flujos de caja negativos y retornos del capital
invertido muy bajos. No se prioriza el retorno del cash flow, ni del
capital invertido.

Fase de Mantenimiento o Sostenibilidad: Fase intermedia en la que se
utiliza un objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. El principal
objetivo es la maxima rentabilidad con la menor inversion; los objetivos
se definen en torno a indicadores de productividad y rentabilidad.
Medidas como los rendimientos sobre [as inversiones, los rendimientos
sobre el capital empleado y el valor afiadido econdmico son
representativos en esta fase.

Fase de Madurez o Recoleccién: En esta fase el mercado se encuentra
saturado y la empresa no tiene muchas probabilidades de crecer mas.
Como dice Kaplan: “El objetive principal es aumentar al maximo el
retorno del cash fiow a la corporacion. Es en esta fase en donde ha de
recolectar el fruto de lo generado en las otras dos fases. Las
inversiones realizadas en esta ocasién son meramente de reposicion ©
mantenimiento del propio activo. Una observacién importante es la
volubilidad de estas fases, ya que inventos © nuevas aplicaciones
pueden hacer que un negocio en aparente caida vuelva a tomar flote

cuando surjan nuevos uses a los mismos productos.
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DISENO.

El enunciado de las fases de crecimiento no es gratuito sino que sobre
la base de este conocimiento se puede elegir qué estrategia seguir.
Conociendo como es la situacién actual del negocio es mucho mas claro
para el empresario elegir qué rumbo seguir, y a partir de esta estrategia
elegida determinar los indicadores financieros. A continuacion se describe
posibles estrategias agrupandolas en tres grupos:

. Crecimiento y diversificacion de fos ingresos: Que involucra la
fabricacion de nuevos productos orientados a nuevos mercados,
nuevas aplicaciones para los mismos productos, la busqueda de
nuevos clientes o de nuevos mercados, establecimiento de nuevas
relaciones, ofrecimiento de una nueva variedad de productos y
servicios y finalmente, una nueva estrategia de precios.

e Reduccién de costes y mejora de la productividad: involucra una
estrategia de mejora de los costes y de la produccion, se refleja en el
aumento de la productividad de los ‘ingresos, reduccion de costes
unitarios, mejora del mix de canales y reduccion de gastos de
explotacién. |

. Utilizacién de los activos y estrategia de inversion: Incluye el ciclo de

caja, eficiencia de la gestion del capital circulante, asi como {a mejor

utilizacion de los activos.

DISENO DE INDICADORES DE CLIENTES.
En esta parte se indicara los pasos que se deberan seguir para

establecer los indicadores en la Perspectiva del Cliente, vale decir, que se
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focalizara en la correcta segmentacién del mercado segun sea acorde a la

estrategia.

OBJETIVQ.
La Perspectiva del Cliente del BSC traduce la estrategia y visién de
una organizacion en objetivos especificos sobre clienfes y segmentos de

mercado seleccionados que pueden comunicarse a toda la organizacion.

CONSIBERACIONES PREVIAS.

. Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a sus clientes, los gerentes
de las unidades de negocio deben traducir sus declaraciones de vision
y estrategia en unos objetivos concretos basados en el mercado y los
clientes.

. Los negocios han de identificar los segmentos de mercado en sus
poblaciones de clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar

ios segmentos en los que eligen competir.

SEGMENTACION DEL MERCADO.

Previo a la segmentacion del mercado, cabe anotar que es necesario
un procesoc de formulacién de estrategia que utilice una investigacion en
profundidad del mercado y que revele los diferentes segmentos de mercado
o cliente y sus preferencias en cuanto a aspectos como el precio, calidad,
funcionalidad, imagen prestigio, relaciones y servicio. Este proceso previo es
necesario ya que no seria posible escoger un sector del mercado si primero

no estudiamos nuestras posibilidades y recursos.



109

Luego de esa identificacion, mediante el BSC, como descripcién de la
estrategia de una empresa, deberia identificarse los objetivos del cliente de

cada segmento seleccionado. Eso seria el inicio.

GRUPO DE INDICADORES CENTRALES DEL CLIENTE.

Una vez que la empresa ha identificado y seleccionado sus segmentos
de mercado, puede tratar los objetivos y medidas para sus segmentos
seleccionados. Es aqui donde se escogen Jos indicadores, que
generalmente, en el caso de los clientes son genéricos:

. Cuota de mercado.

° Incremento de clientes.

DISENO DE INDICADORES PARA LA PERSPECTIVA DEL PROCESO
INTERNO.

Cuando hablemos de procesos internos, en general, nos referimos a la
identificacion de los procesos mas criticos para conseguir los objetivos de
accionistas y clientes. Esto, en primer lugar. Ademas es tipico que ‘as
empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva,
después de haber formulado los objetivos e indicadores para la Perspectiva

Financiera y la del Cliente.

OBJETIVO,
En la Perspectiva del Proceso Interno del Cuadro de Mando Integral,
ios objetivos e indicadores se derivan de estrategias explicitas para

satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este
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proceso revela los nuevos procesos en los que una organizacién ha de

sobresalir con excelencia.

CONSIDERACIONES PREVIAS.

. Los sistemas existentes de medicidn de la actuacién en la mayoria de
las organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos
existentes. En el caso del BSC, se busca definir una completa cadena
de wvalor de los procesos internos, identificando innovacién,
operaciones y posventa pudiendo desarrollarse nuevas soluciones a
los problemas.

. Para muchas empresas, en la actualidad, disponer de multiples
indicadores para procesos integrados y multifuncionales representa
una mejora significativa sobre sus sistemas actuales de indicadores de
la actuacion.

. La mayoria de las empresas intentan mejorar la calidad, reducir los
tiempos de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar al maximo
los resultados y reducir Ios.costes de sus procesos. Por lo tanto,
centrarse exclusivamente en mejorar estos resultados puede que no
conduzca a una mejora de la competitividad. A menos que se pueda
superar de manera general a los competidores en todos los procesos,
en calidad, tiempo, productividad, costo, esta clase de mejoras facilita
la supervivencia, 'pero no conducird a ventajas competitivas

inequivocas y sostenibles.
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LA CADENA DE VALOR DEL PROCESO INTERNO.

La cadena de valor representa el conjunto de procesos que crean valor
a los productos. Cada empresa los tiene, acorde a sus clientes y segmentos
seleccionados. Sin embargo, se ha identificado ciertas generalidades, que
permiten desarrollar una especie de plantiia. Este modelo abarca tres

procesos principales:

EL PROCESO DE INNOVACION,

En este proceso, la unidad de negocio investiga las necesidades,
emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios
gue satisfaran esas necesidades.

Es muy importante notar, que cuando se trabaje con empresas que
tiene unos largos ciclos de disefo y desarrollo (farmacéutica, quimicos) la
importancia del ciclo de innovacién sobre el ciclo de operacion es notable.
Pero no sélo para ellas, en general la innovacidén es ya un proceso critico

que les permite a las empresas ser eficaces, eficientes y oportunas.

HAY QUE DIFERENCIAR DOS ETAPAS.

El proceso de innovacién consta de dos etapas. En el primero, se da la
identificacién del mercado. Aqui se busca definir el tamafio del mercado, la
naturaleza de las preferencias de sus clientes y se busca establecer los
precios objetivos para el producto seleccionado. Ademas en esta etapa se
pueden incluir oportunidades y mercados enteramente nuevos para los

productos y servicios que la organizacién podria proporcionar.
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Las medidas para este componente de la investigacion de mercado y
de clientes podrian ser el numero de productos y servicios totalmente nuevos

desarroilados.

DISENO DE INDICADORES DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Esta ultima perspectiva del BSC es muy importante, ya que aqui se
ldesarrollan los objetivos y las estrategias para impulsar, el aprendizaje y
crecimiento de la organizacion, y estos a su vez proporcionan el soporte que
permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes fres
perspectivas. Por esto es muy importanie su analisis. Segun lo sefialan K&N
‘Los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los
inductores necesarios para consequir unos resultados excelentes en las tres

primeras perspectivas del BSC”,

OBJETIVO.
Mediante esta perspectiva se busca una sostenibilidad a largo plazo y

no solo una rentabilidad momentanea.

CONSIDERACION PREVIA.

Si de algin modo se ha logrado enlazar entre si los objetivos
financieros con los objetivos de los clientes y con los objetivos de excelencia
en los procesos para satisfacer a accionistas y clientes, nos falta ahora
enlazar los objetivos de excelencia en los procesos, con los objetivos
relacionados con la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: esto es con

los objetivos perseguidos en relacibn a las personas que con las
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competencias y tecnologias desarrolladas o por desarrollar- permitirian lograr
la excelencia en las perspectivas antes tratadas.

Se consideran tres variables importantes para esta perspectiva:

LAS CAPACIDADES DE LOS COLABORADORES.

Es en los colaboradores donde se tienen los mayores cambios y las
mayores posibilidades de desarrollo de la organizacion.

Casi siempre son ellos, los que mantienen el contacto directo con ef
cliente, por tanto, su preparacion y/o' capacitacidon es necesaria y vital para la
‘organizacion. Dejando sentado {o dicho, comenzamos a analizar los
indicadores clave sobre los empleados:

. En primer lugar tenemos la satisfaccion del co[éborador, condicion
previa para el aumento de la productividad, la rapidez de reaccién, la
calidad- y el servicio al cliente. Generalmente se mide mediante
encuestas, que pueden incluir la participacidon en las decisiones,
reconocimiento de su trabajo, animo hacia ellos, apoyo de los
directivos, identificacion con la empresa. En base a estos datos, se
podria crear un indice que permitiera medir esa satisfaccién.

. Luego también tenemos, la medicion de la retencidon de los
colaboradores, orientado mas que todo a lograr una baja rotacion en
aquellos puestos que involucren experiencia o conocimientos
especiales del negocio. Generalmentie se acostumbra medir por el
porcentaje de rotacion del personal clave.

. Finalmente el ultimo tipo, la medicién de la productividad de los

colaboradores, es la mas usua! y estd muy ligada a los ingresos que
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obtiene la empresa. Los indicadores comunes son los ingresos por
empleado o el ratio de ingresos por colaborador.

e Como parte fundamental del analisis de los colaboradores, deberia
considerarse ciertos inductores que promueven los indicadores vistos
anteriormente, los encontramos clasificados en tres dimensiones:
competencias del personal (capacitacion estratégica, niveles de
entrenamiento, equilibrio de capacitacion), infraestructura tecnolégica
{tecnologias, bases de datos, software propios, patentes), y el clima
laboral (jes sumamente importante, no olvidar!) que abarca trabajo en
equipo, moral, poder al personal entre otros. Ademas tamibién
tenemos que considerar que tan bien se encuentra la organizacién
respecto a los cambios. Asi comparamos los niveles de conocimiento

de los empleados con las exigencias del mercado, determinando si es

necesario una recualificacion masiva o solamente parcial.

LAS CAPACIDADES DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION.

La importancia de un buen sistema de informacién es que permite un
feedback rapido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de producir
o €l servicio que acaban de prestar. Este feedback permite una correccién
inmediata en caso de error.

Genera un tiempo de reacciéon que optimizaria su relacion con clientes
asi como la eficacia de sus empleados. Los indicadores en este aspecto de
fa disponibilidad de informacién estratégica seria el porcentaje de procesos
con feedback disponible sobre calidad de tiempo real, tiempos de los ciclbs y

costes,
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MOTIVACION, EMPOWERMENT Y COHERENCIA DE OBJETIVOS.

En este aspecto se han elaborado ciertos indicadores, que sirven de

patrén, para su aplicacion en la mayoria de las organizaciones, tenemos:

]

Indicadores de las sugerencias que se han hecho y se han puesto en
practica.

Iindicadores de mejora para establecer ciertos progresos conforme al
tiempo.

Indicadores sobre la coherencia de objetivos individuales y de la
organizacion, que busca equiparar los objetivos pe@ales con los de
la organizacién.

Indicadores de la actuacién de equipo {encuestas, participacion,
compromisos integrados).

Al finar la etapa de disefio de indicadores se tendra que llenar los

siguientes formatos:

[Titulo:

| | ]

|Objetiva: 1t ]

Unidad:

Formufa /
Criterio para el clculo:

Fuentes /
Proceso de abtencidn:

|Responsable de cumplimiento: ] |
|Responsable de datos reales: 1 ]
{ Metas | 1 Semaforos | Metas H Semiéforos ]

Fecha || Vator | | Verde | |l Fecha |{ valor || Verde | _

1 | I j L J 1 11 I 1 ]

Figura 22. Ficha de indicador.
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METAS.

Son resultados parciales en el logro de los objetivos, expresados
como logro observable o medible. Contesta el qué, cuanto, cuando, quién y
donde. Las metas son los vehiculos de corto plazo para lograr los objetivos.
Se expresan en términos de resultados esperados o comportamiento
observable y medible. Incluyen elementos para evaluar el cambio y el

progreso en el tiempo, ya sea cuantitativa o cualitativamente.

CARACTERISTICAS DE LAS METAS.

. Esta relacionada a un objetivo.

Es medible y observable.

. Especifica el grupo al que la meta aplica.

. Especifica un criterio de evaluacion.

. Aclara las condiciones bajo las cuales se puede lograr.

. Especifica el periodo de tiempo requerido para alcanzarlo.

LAS METAS DEBEN CONTESTAR LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

*»  ;Qué?: Situacién que se desea alcanzar.

¢ (Cuanto?: Porcién de la situacién que se desea alcanzar.

¢ ;Cuando?: Fecha en la que se espera alcanzar la situacion.

» ;Quién?: Grupo de personas en los cuales se lograra la situacién.

» ;Dénde?: Area geografica, lugar, institucion u oficina donde se lograra

la situacion.



117

LOS CRITERIOS QUE DEBE LLENAR UNA META.

. ¢ Tiene relacion la meta con el objetivo?

. ¢ Es posible observar o medir los resultados que desea‘a[canzar?

. ¢ Se puede identificar la poblacion a quién va dirigida la accién?

. ¢ Se puede medir especificamente el nivel de logro esperado?

. ¢, Se pueden idenfificaf las éondiciones bajo las cuales se han de lograr
las metas?

. ¢ Es a corto plazo el tiempo pautadoe para su ejecucién?

CRITERIOS PARA LA FORMULACION DE METAS ESTRATEGICAS.

. Importantes: Deben responder a- los asuntos criticos y su orden de
prioridad.

. Promuevan Accion: Deben sugerir a.ctivid'ades que facilitaran el que
los mismos se realicen.

. Utiles: La empresa puede usarlos para dirigir los esfuerzos.

. Medibies: Se podra détérminar si se alcanzaron al nivel deseado en el
tiempo indicado.

. Justificables: Existe evidencia pafa apoyarlos.

Para cada indicador, se deberan fijar metas (también Hamadas

objetivos). Como regla general debieran ser metas ambiciosas pero posibles.

Las metas de la iniciativa estratégica pueden ser reducciones
espectaculares de tiempo en los ciclos de complementaciéon de pedidos,
unos tiempos de liegada al mercado mas cortos en los procesos de

desarrollo de producto y unas mejores capacidades de los empleados. Estas
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metas no financieras pueden ser utilizadas para justificar y monitorizar las
iniciativas estratégicas ya, que el BSC ha establecido la vinculacion de estos

indicadores con las mejoras espectaculares en |la actuacion financiera futura.

Una vez identificados los indicadores a usar, es preciso establecer
metas para cada uno de ellos. Las metas seran fijadas a corto y largo plazo

para permitir llevar el control necesario.

~ PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

un[Personas certificadas porll Jun'20_ =20%
programa del cada nivel vs. Total de
certificaciones Dic’ 20__=50%
' internas.

| Dic’20_=7.0 |

! Jun'20_ =85

N R |

Figura 23. Perspectiva de Aprendiz;je y'C}éE'iirfﬁiérrﬁEf

Efectuar una efectiva | Promedio Ponderado de 5|

Gestioén ilndicadores de Gestion: . 80%
{ i =

Proyectos. Il Alcance, Plazos, Costos,}i - °
Participantes y Riesgos. - Jun’ 20__=90%

Figura 24. Perspectiva de Procesos Internos.
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" PERSPECTIVA DE CLIENTE

~incrementar las ventasl]  Facturacion  def| = Jun’20__=10%

internacionales. ! Ventas
| ) Dic’' 20__=25%
Internacionales/

Facturacion Total

 Jun’20_=2

Internacionales ]
Dic' 20__ =4
desarrollados.

 Generar rentabilidad
suficiente para cubrir de impuestos
_ _ , Dic’' 20 =12%
inversiones. Facturacion Total (%).

[ Margen def| Jun20_=30%

Contribucién promedio
Dic’ 20__=45%
de los Proyectos (%).

Figura 26. Perspectiva Financiera.
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Al finalizar la construccién del CMI se podra llenar el siguiente formato.™

PERSPECTVA | OBJETIVO ESTRATEGILD MOICADOR UNIDAD | OBJETIVD| ACTUAL | ANTERIOR]  COMENTARIS

FINANCIERA

CLIENTES

tPR 0CESOS
NTLRNOS

ENNOVACION
APRENDIZA Y
CRECIMIENTO

Figura 28. Interface del Balanced Scorecard.

'* Los consultores deben plantear, disefiar y construir, los objetivos estralégicos e indicadores que
sean necesarios : .
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CONCLUSIONES

Después de todo el analisis realizado se presentan a continuacion las
siguientes conclusiones:

Los resultados nos muestran en una escala del 1 al 5, |a apreciacion de los
estudiantes y docentes sobre la Gestién Administrativa del Centro de Idiomas de
la Universidad Nacional de Ucayali, quienes opinan en promedio global 2.60, por
debajo del valor medio 3.00, calificada como Indiferente / Mas o menos / Ni lo uno
ni lo otro, seglin sea la pregunta realizada, lo cual nos indica que el uso de una
metodologia de gestion ofganizaciona! en el Centro de |diomas es propicia.

El modelo de Balanced Scorecard, se ve plasmado en el Plan Estratégico
para el Centro de Idiomas desarrollado en la presente investigacion, que
contempla, la Vision, Misioén, Valores, objetivos generales, parciales, especificos y
sub objetivos, que forman parte de los lineamientos de politica.

El grado de correlaciéon entre las variables de estudio, para niveles del 1%
y 5% de manera bilateral, con valores entre 0,50 y la unidad (1,00), son
significativos, con una desviacion homogénea, que permite inducir un equilibrio,
entre el Balanced Scorecard y la Gestion Administrativa del Centro de Idiomas de
la Universidad Nacional de Ucayali.

La propuesta del Balanced Scorecard es un modelo de gestion, apticado al
Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de Ucayali, que traduce la
estrategia en objetivos relacionados medidos a través de indicadores y ligados a
unos planes de accién, que permiten alinear el comportamiento de los miembros
de la organizacion. A través de un sistema coherente de elementos, como los

mapas estratégicos, la asignacién de recursos y la evaluacién del desempefio. El
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Balanced Scorecard ayuda a engarzar piezas normalmente descoordinadas en

las organizaciones.
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RECOMENDACIONES

A continuacion se presentan las siguientes recomendaciones:

La Direccion del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de Ucayali,
debe replantear su politica de comunicacién, hacia una identificacion de los
lineamientos de politica del Plan Estratégico, donde los estudiantes y docentes
estén involucrados. Para ello se tiene que desarrollar canales de comunicacion
entre los distintos niveles de la organizacion para garantizar que todos los grupos
de interés estén involucrados en el desarrollo de las estrategias y a la vez
procurar motivar a los trabajadores.

La Direccion del Centro de ldiomas de la Universidad Nacional de Ucayali,
debe velar por la verificacion del desempefio de los indicadores. Deberan
realizarse conforme a lo estipulado en las fichas de cada indicador, para de esta
manera poder lievar un control de su desempefio.

Los niveles de correlacion, muestran una homegeneidad entre las
variables, lo que significa, que segtin los resultados -obtenidos en el aplicativo, se
debe realizar un analisis de los indicadores “personal especializado y competente”
y “mejorar y reforzar el servicio al cliente”, ya que no muestran los resultados
esperados acorde con las metas establecidas.

La aplicacion del Balanced Scorecard, conlleva a que la optima gestion no
es un proceso costoso pero si requiere del esfuerzo de todas las personas de la
organizacion. Es por ello que sera clave en estos procesos que los colaboradores
se identifiquen e impliquen en esta mejora. No todos los colaboradores tendran ni
ta actitud ni las cualidades para poder cumplir con el objetivo fijado por la
organizacion. Y es que como en todo proceso de cambio colectivo siempre hay

quien no se integra en el nuevo proyecto. Pero no por ello debe ser un obstaculo
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que impida que la empresa evolucione y crezca. Conseguir que un empresario dé
el paso de introducir nuevos modelos de gestion es ya una gesta que cuando se
produce hay que aprovechar y apoyar enfre todos y que acaba beneficiando a

todo el colectivo de la organizacién.
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ANEXO 1:

MATRIZ DE CONSISTENCIA.

TITULO: “APLICACION DEL BALANCED SCORECARD EN LA GESTION ADMINISTRATIVA DEL CENTRO DE IDIOMAS DE LA

UNIVERSIDAD NACIONAL DE UCAYALI”

FORMULACION DEL OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES | DIMENSIONES/ METODOLOGIA
PROBLEMA . INDICADORES
GENERAL: GENERAL: GENERAL : VARIABLE Balanced Scorecard (%) Tipo de Investigacién
¢(De qué manera la aplicacion del | Apficar el Balanced Scoracard que | "Una adecuada aplicacién de! Balanced | {NDEPENDIENTE + Financiera. > Aplicada
Balanced Scorecard ordena la Gestidn | ordene I3 Gestion Adminisirative det | Scorecard ordena la Geslitn Administrativa | Balanced + Clientes, Nivel de Investigaclén
Administrativa del Centro de Idiomas de la Centro de Idiornas de fa Universidad | del Centro de Idiomas de la Univarsidad Escorecard. + Procesos Internas. #  No Experimental: Descripliva.
Universidad Nacional de Ucayali? Macional de Ucayali. Nacional de Ucayali”. + Aprendizaje
Organizacional. Digefio . .
3  Transversal lineat o transaccionall
Poblacién: 229
Mugstra: 142
Gestién administrativa (%)
« Planear.
VARIABLE . girﬁg;'r"ze“
F—eseme DEPENDIENTE : -
ESPECIFICOS: ESPECIFICOS: ESPECIFICCS: Gestion + Coordinar. Fuentes Técnicas Instrumentos
1. ¢E3 posible identificar 1a opinidn de 1. “Es posible identificar fa opinién de Administrativa « Gontrolar,
los estudiantes y docentes sobre la 1 identifcar la opinién de los los estudiantes y docentes sobre la :
Gestion Administrativa del Centro ) : Geslion Administrativa del Centro de
. i estudiantes y docentes sobra la - A . A . .
de _Idlomas de lla Universidad Gestidn  Administrativa | del Idiomas de la Universidad Nacicnal Primarias. Encuesta. Cuestionario.
Macional de Ucayali? Centra de Ildiomas de Ia de Ucayali".
Universidad Nacicnal de
2. ¢Se puede determinar un adecuado Ucayali. 2. "Es posible determinar un adecuado
modelo de Balanced Scorecard que modelo de Balanced Scorecard que | VARIABLE
ordene la Gestidn Administrativa . ordene la Gestidn Administrativa del | INTERVINIENTE
del Centro de Idiomas de fa | > E&E""'"a’ un  adecuado Cenlro de Idiomas de la Universidad | Centro de idiomas de
. ‘ ! " elo de Balanced Scorecard ) n N :
Universidad Nacional de Ucayali? que ordene la  Gestidn Nacional de Ucayali™. ta UnrverSIG?d
Administrativa del Cenire de Nacional ¢= Ucayali.
3 £Se podrd determinar un grado de Idiomas de Ja  Universidad 3. "Es posible determinar un grado de
corelacidbn  entre el Balanced Nacional de Ucayali. corelacin  entre o  Balanced
Scoracard ¥ ta Gestion Scorecard y la Gestidn Administrativa
Administrativa cel Cenfo de . del Cento de Idicmas de |Ia
N N . s 3. Determinar  un  grado  de . : 3 -
Eéotmi';ie’"a Universidad Nacional comrelagién entre el Ealanqed Universidad Nacicnal de Ucayali®.
: Scorecard y la Gestion
Agministrativa del Centro de 4. "Es posible proponer 1a aplicacion del
4. ¢Es pasible proponer la aplicacidn ldiomas de Ta Universidad Balanced Scorecard para la Gestion
de! Balanced Scorecard para la National de Ucayafi. Administrativa det Centro de Idiomas
Gestion Administrativa del Centro de la  Universidad Macional de Andlisis Fichas
:leacitl;:!':rrgaesur;zeaﬁ!«"a niversidad | 4 Proponer la  apficacion  det Ueayall. Secundanias. |y cumental, (;:fuu:l'::)y
yall: Balanced Scorecard para [a -
Gestion  Admifistrativa  del
Centro de Idiopmas de Ia
Universidad Nacional de
Ucayali.
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ANEXO 2: ,
Cuestionario aplicado a los estudiantes y docentes sobre la Gestion
Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de Ucayali.

N°® de encuesta:

Fecha:
Cddigo del encuestador: _____
‘ Codigo de encuesta;___
Estimado amigo (a), a continuacién le presentamos unas preguntas que pretenden establecer
vuestra apreciacion sobre la Gestidon Administrativa del Centro de Idiomas de la Universidad
Nacional de Ucayali. Por favor, sirvase a contestar las preguntas, marcando con un aspa {X), su

apreciacidn, teniendo en cuenta las siguientes respuestas.

Totalmente en desacuerdo/ Nada/ Totalmente inadecuada.
En desacuerdo/ Poco/ Inadecuada.

Indiferente/ Mas o menos/ Ni lo uno nilo otro.

De acuerdo/ Mucho/ Adecuada.

Totalmente de acuerdo/ Bastante/ Totalmente adecuada.

vk wN e

P1.- éConoce y comparte la mision de la UNU?
ENEREN N

P2.- {Esta de acuerdo que [os medios para difundir la misidén de la UNU son adecuados?
[t ]2 [3[4]s]

P3.- éConoce y comparte la misidn del Centro de Idiomas de la UNU?
Lrf{2]3]4]s]

P4.- ¢ Conoce y comparte el plan estratégico del Centro de ldiomas de la UNU?
(2] 2]3j4[s]

P5.- éConsidera que los medios para difundir el plan estratégico de! Centro de Idiomas son
adecuados?
tr]2]3jafs|

P6.- ¢E! Centro de Idiomas incentiva la discusién y actualizacién permanente de su pian
estratégico?

Lrf2]3fa]s]

P7.- ¢Conoce usted 1os mecanismos de admisién a la Universidad?
ENENENENEN

P8.- ¢Esta de acuerdo con la relacion de numero de estudiantes admitidos y 1a plana docente?
ENENENEEER

PS.- éEsta de acuerdo con la relacidn entre el numero de estudiantes admitidos y los recursos
académicos y fisicos disponibles?
ENENEIERER

i5e le agradece su valiosa colaboracion!
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ANEXO 3:

Aplicacion del Balanced Scorecard para el Centro de Idiomas de la

Universidad Nacional de Ucayali.

PLAN ESTRATEGICO CENTRO DE IDIOMAS - UNU.

Lineamientos de politica del CENTRO DE IDIOMAS - UNU.,

VISION.
“‘Ser el Centro de Idiomas lider en la ensefianza y capacitacién de

idiomas en la Amazonia del Peru al 2021".

MISION.

*Somos una institucién académica de la UNU dedicada a la ensefianza
de diferentes idiomas a través de un enfoque comunicativo y una adecuada
tecnologia, dirigida a los alumnos de la UNU y a la Comunidad Ucayalina
en su totalidad con la finalidad de cubrir los requerimientos del entorno

profesional y empresarial de la region”.

OBJETIVOS GENERALES, PARCIALES, ESPECIFICOS Y SUB
ESPECIFICOS.

Objetivo Estratégico General 1 (OEG) (Vinculado al Programa 048:
Educacioén Superior): Orientar la formacion profesional hacia niveles de
calidad y desarrollo de la regién y el pais, mediante la acreditacion e
investigacién, acciones de proyeccion y extension, promocién y desarrollo

de actividades culturales, potenciando la capacidad profesional de los
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alumnos, en concordancia con el avance cientifico y tecnoldgico que

favorezca el desarrollo y competitividad nacional.

Objetivo Estratégico Parcial 1 (OEP 1): (vinculado al Subprogramas:
SPG 0109 Educacion Superior Universitaria): Mejorar el nivel de la
formacion profesional local y descentralizada, érticulada con la realidad
econdémica y cultural, sentando bases para generar ciencia e innovacion
tecnologica que fortalezca la educacion articulada a areas claves de
desarrollo, considerar estandares adecuados de calidad, proceso de
acreditacion, revision y actualizacion curricular articulada con los procesos
productivos y sociales y promover en los docentes dominio de la(s)
materia(s) a su cargo, uso de metodologias adecuadas de ensefanza,
desarrollo de la capacidad critica de los estudiantes; complementar
actividades académicas en los centros productivos, y mejorar la produccion

de bienes y servicios de éstos.

Objetive Estratégico Especifico 2 (OEE 2) (vinculado a la Actividad: 1
000493 Unidades de Ensefianza y Produccién): Complementar la
formacién académica a través de los centros de producciéon de bienes y
prestacion de servicios, optando por tecnologia propia que logren imprimir
en éstos un mayor valor agregado; desarrollo de pasantias en empresas o

instituciones, ganando asi competitividad.

Objetivos Sub Especificos.
¢ Desarrollar actividades académicas de ensefianza de idiomas durante
todo el afio, de lunes a sabado en turno de 7:30 a.m. a 10.00 p.m. y los

dias domingos de 8:00 a.m. a 12 m.
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Evaluar permanentemente la ensefianza-aprendizaje, para fortalecer la
estructura de la curricular de Ja ensefianza del idioma Inglés acorde a
las exigencias de las tendencias actuales.

Dar una mayor complementariedad a la formacién: de profesionales
competitivos con dominio en lectura y escritura del idioma Inglés al
egresar de {a UNU.

Gestionar ante las entidades que corresponda el reconocimiento del
Centro de Idiomas de ia UNU como el centro certificador del dominio de
los Idiomas: Inglés Americano, ltaliano, Portugués, Quechua, etc.
Atender prioritariamente el servicio de ensefianza del idioma Inglés a 1a
poblacion estudiantil de pre grado de la UNU.

Otorgar un aporte econdmico a la administracion central de la UNU del
diez por ciento del total de ingresos mensuales captados por el Centro
de |diomas, para destinar a las actividades de bienestar del estudiante
de pregrado.

Propender a estructurar un plan curricuiar para la formacién profesional
de alumnos egresados de secundaria como opcion en {a alternativa de
formacién ocupacional.

Ampliar la infraestructura académica con la construccion de aulas en el
tercer piso para la ensefianza del idioma Inglés.

Brindar atencion permanente al mantenimiento y conservacion de toda
la infraestructura del Centro de Idiomas.

Proyectar brindar servicio en la ensefianza de idiomas en el afio a

5,000 alumnos.
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¢ Otorgar hasta 50 becas y semi-becas anuaies para alumnos de la UNU
de precarios recurso economicos.

* Propender a la generacion de ingresos anuales por todo concepto por

el monto de S/.1°000,000.00

b} CONSTRUCCION E IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD

PARA EL CENTRO DE IDIOMAS DE LA UNU.

LA INTERFACE PRINCIPAL.

e 'cn'nrouc mq‘
Frrs T
]
H H
B A3 \ "4
et
& vision @ MATRIZ DE EVALUAGION DEL FAGTOR INTERNO
@ wision €B) MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO
) vaLoRES @) MATRIZ FODA CON ESTRATEGIAS

P mara ESTRATEGICO

7 PERSPECTIVA ] PERSPECTNA PERSPECTIVA j wrl:m.s“
CLIENTES ' ' FINANCIERA l I

LA VISION DEL CENTRO DE IDIOMAS DE LA UNU.

EVALUACION DE LA VISION <& Regresar

“Ser el Centro de kdiomas lider en la ensefianza y capacitacién de idi en la amazonia del Peru al 2021
DEBE SER FORTALEZA DEBILIDAD PESO CLASIF. PONDERADO

DESCRIPTIVA DEL FUTURO X 0.30 4 1.20
DE LA ORGANIZACION
COMUNICADA X 0.20 4 0.80
MEMORABLE X 0.15 4 .60
INSPIRABLE X 0.15 4 .60
RETADORA X 0.10 4 0.40
ATRACTIVA FPARA 1.OS 0.10 0.40
INVOLUCRADOS X -1 4 -

O T2 1.00 4.00



134

N\eje®®%  EVALUACION DE LA VISIC P

YT DE LA VISION *

] 17
VISION CON DEBILIDADES VISION CON FORTALEZAS |

o 4.00

- 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00
s | MISION | GMIS | VALORES '] FE | e | ers[ cm] FoDA | GEMERACION D INDICADORES i WAPA ESTRATEGH

LA MISION DEL CENTRO DE IDIOMAS DE LA UNU.

5l =] I - [+ E 1 £ : G | H

(Fjwuies  EVALUACION DE LA MISION @ esess

"Somes una institucion académica de la UNU dediceda s la enseflanza de diferentes idiomas a través de un enfoque
comunicativo y una adecuada tecnologla, dirigida a los alumnos de la UNU y a la Comunidad Ucayalina en su totatidad
con ta finalidad de cubrir los requerimientos del entomo profesional y empresarial de ta region®
DEBE SER FORTALEZA DEBILIDAD PESO ' CLASIF,  FPONDERADO

CONCISA X 0.20 4 0.80
[SIMPLE, CLARA Y DIRECTA X 0.20 4 0.80
EXFRESADA PREFERIBLEMENTE .
EN FRASES ENCABEZADAS POR X 0.20 4 0.80
VERBOS ATRACTIVOS
ATENDER REQUERIMIENTOS DE
LOS PRENCIPALES GRUPOS X 0.20 4 0.80
CONSTRUCTIVOS
ORIENTADO AL INTERIOR DELA
ORGANIZACION PERO X 0.20 4 0.80
RECONOCIENDO AL EXTERNC

OTA 1.00 4.00

' | ~vroD | wiston | Gvis | marsion | emis | valomes | PE | GFE | EFE | GEFE | FODA | GENERATION DE INDK/
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LOS VALORES DEL CENTRO DE IDIOMAS DE LA UNU.
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VALORES DE LA ORGANIZACION <7Regresa

CALIFICACION
VALORES POLITICAS 2 2 5 8 10
Excelencia, efectividad y cafidad
en el trabajo y en los servicios que
bringar:
X
X
ono X
Respetar la catidad humana, con
equidad de género y conciencia X
oldpica
Competir con leaftad y honestidad X

CALIFICACION
¢ Muy bajo
: Escaso

! Medio
: Alto
: Muy alto

« + | oD | wvision | Gvis | Mion | GMes | VALORES | me | GIFE | EFE | GEFE | FODA | GENERAGIONT
e
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS.
El estado actual el Centro de Idiomas_ de ia Universidad Nacional de Ucayali,

presenta una organizacién con mucha debilidad (Anexo 4).

7 e EVALUACION DEL FACTOR INTERNO B3]
g
_____| | ¥
ORGANIZACION CON DEBILIDAD . ORGANIZACION CON FORTALEZAS
2
1 1.5 2 2.5 3 35 4
| S . . - e . - : 4

1| 6vis | mMON | GMIS | vALORES | IFE | GIFE [ EFe | GEFE | FODA | GEMERACION DE INDICADORES | MAPA ESTRATEGICO

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS.
El estado actual el Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de Ucayali,

presenta una organizacion con oportunidades débiles (Anexo 5).

Rl e

EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO o EI
"

T@ m" Eiiai EE:’ '

| ¥

[CR G A NTZ AT O NI O NELRTTPRC U T AT

ORGANIZACION CON AMENAZAS

|
2.60 ;
|
|

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 .

T - - e e e - - - B - B )

o | GV | MISION | GMIS | VALORES | FE | GIFE | EFE | GEFE | FODA | GENERACION DF INDKADORES | MAPA FSTRATEGKG |
—
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Del diagnéstico, el Centro de Idiomas de la Universidad Nacional de Ucayali,

presenta muchas debilidades y amenazas (Anexo 6).

MAPA ESTRATEGICO.
El fin estrategico del Centro de Idiomas de la Universidad Nacional
de Ucayali, es mejorar la calidad de vida de los clientes del mercado objetivo

(Anexo 7).

PERSPECTIVA CLIENTES.
Los niveles aceptables de los parametros evaluados, son muy pocos,
1o que debe procurarse, revertir a una categoria positiva, los resultados no

efectivistas (Anexo 8).

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS.
Los niveles aceptables de los parametros evaluados, son muy pocos,
lo que debe procurarse, revertir a una bategoria positiva, los resultados no

efectivistas (Anexo 9).

PERSPECTIVA FINANCIERA.
Los niveles aceptables de los parametros evéluados, sSONn muy pocos,
to que debe procurarse, revertir a una categoria positiva, los resultados no

efectivistas (Anexo 10).
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.
Los niveles aceptables de los parametros evaluados, son muy pocos,
lo que debe procurarse, revertir a una categoria positiva, los resultados no

efectivistas (Anexo 11).
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ANEXO 4:
MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS.

PEAITOA hAAUAY
TR LR

MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO

FACTOR INTERNO CLAVE PESO RATING  PONDERADO
FORTALEZAS

1. El prestigio de la UNU acumulade en una trayectoria de méas de 30 afios en la formacién de

profesionales muy destacados en el mercado laboral. 0.04 4 0.14
2. El Centro de Idiomas es una unidad académica que brinda un servicio de proyeccién social y 0.04 4 0.14
extensién universitaria de la UNU. ' '

3. El incrementar la actividad académica repercute en mayor generacién de utilidades, teniendo una 0.04 3 0.11

relacion directamente proporcional.
4. Plana docente con licenciatura y maestria, en la ensenanza de idiomas, son los mejores del medio. 0.04 3 0.11

5. Tiene una infraestructura moderna acorde con los avances de la tecnologfa, aulas equipadas con:
aire acondicionado, sonide incorporado, y equipo audiovisuales necesarios para el mejor

aprestamiento de la ensefanza, ambientes con condiciones Gnicas en el medio al servicio de [a 0.04 3 0.11
ensefianza de idiomas,

6. Exigencia del mercado laboral local, regional, nacional e internacional de profesionales del dominio 0.04 3 011
del idioma Inglés, como ventaja competitiva en el campo laboral profesional. ) :
7. Mercado cautivo para la ensefianza del idioma Inglés en los niveles: elemental, pre intermedio, e

intermedio, definido por la poblacién estudiantil de pregrado de las Facultades de la UNU, como curso | 0.04 3 0.11
de graduacion, cuya poblacién superan los tres mil alumnos.

8. Laboratorio multimedia con equipos y un software de ultima version English Discoveries. 0.04 3 0.11
8. Formacidn académica del ldioma Inglés Americano, como actividad de extension universitaria a la

comunidad de la Region Amazénica, desarrollado en seis niveles: Beginners, Elementary, Pre- 0.04 3 0.1
intermediate, Intermediate, Upper Intermediate y Advanced.

10. Ensefianza por niveles (Basico, intermedio, y Avanzado} de los Idiomas: Portugués, Italiano, y 0.04 3 0.11

Quechua orientados a alurmnos de posgrado (maestrias) de la UNU y publico en general.
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11. Recursos humanos técnicos y profesionales de las administraciones identificados con 16s objetivos

1. Personal administrativo de atencion al pUblico y a las actividades académicas en el apoyo logistico,
insuficiente, siendo la necesidad de una atencion permanente de lunes a viernes en el horario de 7:30
a.m. a 2:.00 p.m., el dia sabado de 8:00 a.m. a 12:00 m. y de 4:00 p.m. a 8:00 p.m., asimismo e! dia
domingo de 8:00 a.m. a 12:00 m.

0.04

institucionales. 0.04 0.14

12. Mediante convenio con FUNDESA se atiende a los alumnos del idioma Inglés, Portugués, e 0.04 0.14

ltaliano a adquirir textos originales, con edicién del afio. ] )
0.43

DEBILIDADES

0.04

2. Falta de actualizacién del personal, técnice de laboratorio, y capacitacion en protocolo y atencién al
publico, que permita dar infermacion uniforme.

0.04

0.04

3. No obstante existen equipos para el desarrollo de las actividades administrativas, se tiene
limitaciones en la comunicacién y transmisién de base de datos y audio (sistemas informaticos) de fa
red de la administracion central de [a universidad, la fibra optica de conexion a través de antena
colapso. Se pierde tiempo y recursos trasladando al personal para el procesamiento de informacién al
campus universitario.

0.04

0.04

4. El personal docente es contratado por servicios de terceros {por horas), no tenemos docentes a
dedicacién exclusiva que tenga plena identificacién con el Centro de |diomas.

0.04

0.04

5. No se cuenta con un régistro de inscripciones de alumnos a nivel de sistema informéatico con todos
sus datos referenciales, enlazados con la informacién académica.

0.04

0.04

6. No existe una atencién eficaz y eficiente de las dependencias de la Oficina General de
Administracién {OGA) encargada del reqgistro, control y ejecucién presupuestal y del abastecimignto
de los requerimientos de: materiales, equipos, planillas, y servicios.

0.04

0.04

7. Procedimientos dilatorios en la cancelacion de los pagos de los Honorarios Profesionales a los
Docentes, y planillas de subvenciones.

0.04

0.04

8. En base al criterio de unidad de caja, existe una libre disponibilidad de la Oficina General de
Administracion (OGA) recaudados por el Centro de ldiomas, no existe una intangibilidad de los fondos
que permita su uso adecuado, oportuno y exclusive en la gestién generadora de los recursos.

0.04

0.04

9. No existe un plan integral institucional de mantenimiento y reposicion de equipos, software,
infraestructura, que permita una actualizacién tecnologica permanente y otorgue mayor capacidad de
competitividad y desarrollo en el mercado del servicio de ensefianza de idiomas. (El laboratorio
multimedia tiene equipos de computo de la generacion del afio 2,005).

0.04

0.04
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10. Falta de la instauracidén de mecanismo de continuidad en la gestién administrativa, que garantice

un desarroflo integral y continuo a largo plazo del Centro de ldiomas, por los cambios anuales del 0.04 0.04
personal de la Direccidn.

11. No se dispone de recursos econdmicos (caja chica), para afrontar gastos directos de inmediata 0.04 0.04
atencién y cancelacién. ' '
12. No se cumple con la programacion calendanizada de! abastecimiento de recursos materiales y 0.04 004
econémicos. ) y
13. No existe una economia en las adquisiciones realizadas a través del sistema de abastecimiento 0.04 0.04
de la UNU. Sobrepasan los montos estimados y precios regulados por el mercado. : '
14. La imposibilidad de manejar un plan de marketing a nive! de Direccién de! Centro de Idiomas para 0.04 0.04
ejercer una mayor competitividad en el medio. ) ’
15. El contacto telefénico con los clientes y administracién central es limitado. 0.04 0.04
16. La falta de actualizacién del software English Discoveries, por la falta de Internet, vy de antivirus, 0.04 0.04
es una versidon que data del afio 2005. ’ ’

0.57
TOTAL [ 1.00 2
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AI}IEXO 5:
MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS.

ANITBA nwmnune
5.3 J R Ry

MATRIZ DE EVALUACION DEL FAGTOR EXTERNO

FACTOR EXTERNO CLAVE PESO RATING
OPORTUNIDADES

1. La normatividad de [a Administracién Publica, como Ley de
Presupuesto Publico, y normas complementarias, ampliatorias, que
tienden a recortes, prohibiciones y restricciones presupuestarias, con
el argumento de austeridad en gasto, sin analizar las realidades 0.10 4 0.40
-particulares, limitando los canales de comunicacion, el recurso :
humano y los mecanismos de difusién, que son elementos necesarios
en la participacién del mercado del servicio de ensefianza de idiomas.

PONDERADO

2. El establecimiento de estrategias de marketing més agresivas de
competitividad de los Centros de Estudios y Universidades
particulares, que cuentan con una libre disponibilidad de recursos 0.10 4 0.40
econdmicos y financieros para lograr un mejor posicionamiento en el
mercado de la ensefanza de idiomas,

3. El desarrollo de competencia interna desleal y al margen de lo que
disponen las normas internas (resoluciones) en la ensefianza de
idiomas en la UNU, realizada por programas, escuelas y fundacién,
los mismos que ofrecen precios que sdlo cubren las remuneraciones 0.10
de los docentes, cargando el resto de costos a la Universidad, por o )
gue no contribuyen a la generacién de recursos, siendo una carga
con costos ocultos.

4  0.40




AMENAZAS

1. En el mundo globalizado en que se vive, el aprendizaje del idioma
Inglés se constituye en una necesidad que obligatoriamente debe
adquirir toda persona, especialmente los jovenes, que tienen que
mantener un alto nivel competitivo laboral y comercial en el mercado
globalizado. Aprendizaje que en el nivel educativo ests instaurado en
la estructura académica curricular de la formacién educativa a nivel
nacional y que necesita de la realizacion de una mejora en su
estructura curricular y pedagdgica, tendiente a que esta formacion
académica se realice en forma integral y escalonada desde el nivel
educativo primario hasta el nivel de educacién superior con el fin de
que el profesional egresado domine el idioma y pueda superar las
dificultades presentadas en el desarrollo ¢ acceso a la actividad
profesional y en la continuacién de estudios posgraduales en el pais o
en el extranjero.
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0.10

0.20

2. Existe una gran parte de la poblacién de la region que no es
atendida en su demanda de la ensefianza del idioma Inglés, por
limitaciones econémicas.

0.10

0.20

3. De las instituciones que se dedican a la ensefanza del idioma
Inglés, la UNU tiene una trayectoria muy prestigiosa que le otorga
representatividad como para acceder a Ia suscripcién de convenios
con embajadas e instituciones similares, mediante su Oficina Central
de Cooperacién Técnica Internacional.

0.10

0.20

4. Capacitar a los docentes de la UNU en el idioma Inglés, cuya
poblacién superan los seiscientos profesores.

0.10

0.20

5. El establecimiento de las relaciones comerciales con la Republica
de Brasil y el continente asiatico, mediante el Corredor Bioceanico, la
Regién Amazénica se constituye en un centro de transacciones
comerciales y laborales internacionales, por 1o que es necesaria la
preparacion de la poblacién de la herramienta indispensable de
comunicacion como es el dominio de los idiomas: Portugués, Chino,
Italiano, entre otros.

0.10

0.20

6. En la UNU, el Centro de Idiomas dispone de un mercado cautivo
cuantificable en mas de 2,000 personas, y que el 90% esta
constituido por estudiantes de pregrado, y el 10% por estudiantes de
pesgrado, trabajadores administrativos, y docentes de esta casa de
estudios.

0.10

0.20




7. Ley N° 28277- Ley que modifica Articulos de la Ley N° 27763 “Ley
Complementaria de |_egislacién del Canon y Sobrecanon para
Petrbleo y Gas de Camisea”, dispone que el destino del canon y
sobrecanon, en ef caso de las Universidades e Institutos
Tecnoldgicos, los fondos se destinan exclusivamente a la inversidn,
recurso econémico gue permite una actualizacion permanente de sus
equipos acordes con el avance tecnoldgico, y desarroliar un plan de
capacitacion integral de docentes y administrativos de la UNU. El
incremento del precio del petrdleo, incide en la asignacién mensual
que [e corresponde a la Universidad, otorgandole una mayor
capacidad de disponibilidad de recursos econdmicos que pueden
invertirse en proyectos de desarrollo institucional.

144

0.10

0.20

0.70

1.00
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ANEXO 6:
MATRIZ FODA.

FORTALEZAS {F}

1 El preatigio de k3 UMU acumulado en una treyec- |

I dm més de 30 aftos en b kmacion de profe-
lonstes muy 4 dos en el do laboral

2 E) Centro do Kiomas 3 uma unitad académica
que brinda un sendcio de proyeccidn social ¥ ex-
tensién unhersaria de fa LR,

3 Elincrementar a activdad académica repercate
&N mayor generscién de ullidades, lenlendo una
refacitn directaments proporcional.

4 Plana docente con Bcenclatum y maestsds en la
ensefianza de kfiornas, son ks mejores del medio,

5 Tiene uns infraesiructura modema scords con ks
mances de ta tecnologha, mulas equipadas con
ire ich sonido I , ¥ equipo
sudiovisual necesanios pars & mejor eprestemien.
to de s enseflanzs, ambiemes en condiciones
Unicas en & medio el senick de 1a ensefianze
de kfiomas.

& Exigencia del mercado laborat locat, reglonal, na-
cionsl e Intemacional de profesionates del dominko
del idioma Inglés, como ventaja competitva en ¢l
campo faboral profesional,

7 Mermado ceutho parn la ensefisnza del ifoma
Ingiés en los nheles elemental, pre intermecdio, &
imtermedio, denido por la poblaciin estudiantil de
pregrado de las acuftades de ta UNU, como cor-
se de grduaciin, cuya poblackin supera kos
3,000 elumnes,

DEBILIDADES (D}

1 Persona] administrativo de mencién &l pdblico y &
bas acthidad en el spoyo loghtice,
Ir r siendo b2 iiad de una alencé
permanenis de hmes a vemes en el hamre do
7.30 a.m. & 9.00 p.m., o dia sébado de 8,00 am,
#1200 m. y de 4.00 p.m_a 8.00 p.m., asimismo
¢l dia domingo de 8.00 am. & 12.00 m.

2 Falia de acluatizacidn del personal técnico de [a-
boratorko y capacBacitn en prolocolo y atencidn
& piblitc que permita dar informaciin untiorme,

3 Se lienen i en la« lcacion y
trensmisién de base de datos y sudio (slstemas
Irformétices) de ta red de la administracidn certral
de la inmhersidad, ls fbre éplice @8 conexitn a
iravés de aniena colapsd, So plerde tiempo y re-
turso traskadendo a personal para ¢l procesamien
(¢ de Informacin el campus unbersilaro.

4 E) personal docente &5 contralado por senicios de
terceros (por horas), no tenemos docenes 2 dedi-
cacién exchrsha que lenga plena identificacién
con ¢ Centro de idlomas,

5 Nosecuenia con un registro de inscripclones de
shrmnos ¢ rivel de sislemas rformilico con todos
sus delos referancisles, eniazados con fa Informs-
cién académice.

6 No existe uns elencion ebcaz y efciente de fas
dependenclas da |a Oftina General de Administrz-
cién (OGA) encargads del reagistro, comrol y elecy-

8 Labortorio muftimedia con equipos ¥ un soty <ibn presup ty del abastechmienio de los ro-
¢n (itima vershin de! English Disconeries, querimienios de maieriales, equipos, planflas y
8 Formacidn scadémica del kioma Inglés America- seniclos.

no, coma atihidad de 160 unherstieda & b 7 Procedimienos dilstoros en la cancelacién de los

comunidad de |a Regién Amazénica, dessmoldado
en sels niveles Beglinners, Elementary, Pre- inter-

pagos de los honorarios profesionaies a los docen-
les y planiiizs do sutvenciones.

8 En base & criterio de unided de caja, existe una
#bre disponibiidad de Is Ocina Generzl de Admi-

mediate, In diste, Uppes bnt date y Ad-
wanced,
10 Ensefianza por nieles (Bésico, In y Avon-

ade) e o3 Miomas Porfugués, Rafimme y Gue-
¢chus orientados a atumnos ds posgredo de Ia LNU

y piblico en genemi,

1R I b Yp ales de
tas administraciones identificadas con kos objeti-
wos fsiitucionaies.

12 Mediiante comenio con FUNDESA se stiende 3
stumnos del dioma Ingiés, Portugués ¢ Refieno @
auquirk lextos originales con adickn del afio.

isiracion (OGA} de ks recurses recaudedos por el
Centro de Miomas, no exisie una inlengiblided de
los fondos que pemita sis use adecuado, oporty-
noy exchisho en la pesiidn generadors de fos re-
curses.

© No existe un plan integrat instituctonz] de manieni-
miento y reposicién de equipos, sofwam, Infaey-
truciura, que  penmila una actualizackin tecnoligi-
ta permanente y olomgue mayor capscided de
compelilivitad y desamrollo en el mercado del ser-
riclo de ensefianza de idiomas. El laboratorio med-
timedia titne equipos de cémputo de [ geners
cidn ded &fio 2,005,

10 Felta da instaursciin de) macsnismo do contini-
dad en I gesiidn administentha que gamntice un
desamodo infegral y continuo a lamo plazo del
Centro da Hiomas, per los camblos anusles de
personal de b Direccidn,

11 No se cumple con [a programackin calendatrada
del shastecimiento de recursos materiaies y eco-
nbmicos.

12 No exisie ima economia en las adquisiciones rea-
fzadas a irvés del sistema de abastecimiento de
1a UNU, sobrep los montos estimadas y pre-
chos megutadas por o mertado.

13 La mposiilidad de manejar un pian de markeling
a nhet de Direcckn ded Centro de Kiomas para
ejercer unz mayor competikivdad en el medio.

14 E{ comacio |etefnico con los clientes y adminis-
1raeidn s limitado,




QOPORTUNIDADES ({0}

1

La v de In A ' Pobdica,
coma Loy del Presupuesio Publico, y normas
complemeniaras, amplistoriss, quo liendsn a
L rh presy-
pusstarias, con ol srgumento do ausieridad
en gasto, aln analizer las roatidedes paricutares
limHando los canalas de comunicackn, el
recurso humano y ks mecanismaos de difusidn,
que son efemenios necesarfos en 18 paricipacion
del mercado del sendck de ensefiana de
klomas.,
El Imiento de gles de marketing
mis agreshas de compelithidad da oy Centrog
do Estudios y Unhomsidedes Perticutares, que
cuenien con uns libro disponibilided de recursos
econdmicos y fingncleros para lograr un mejor
e L en el detn fanza

da Kdiemas,

3 € desarmolio de competencia inlema desteat y el
mamgen do ko que disponen 123 namas Intemas
(resoluciones) en la enasfianza de Kiomas en lz
UNL, renlizads por programas, escusias y funds-
cion, los mismos que ofecen precios que sdlo
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1 Suscribir un comanio ton of Ministero da Educa-
cion para mejorar in astruclurs comcular pegdagd-
pica de Ia lomacion del igioma ngsés en jos nhe-
les educativas do primeards y secundnria. Asimls-
mo cepacilar & todoa sUs Soconiea on la enso-
fanza del idioma inglés,

2 Implementar ¢l proyecto sprobedo pam is enao-
fanza del idloma inglés hasta 2l nhel Infermedlo
¥ poenarnilzancs pars iodas tas promociones de la
UNU, acarde con su objstiva de formar profesiono-
les compelilivas.

3 Suscribir un comonlo con la Embajada ds Esls-
g0s Unidos con ¢l in de quo la UNU & 1ravés del
Ceniro de idiomas sea la instHucién gue acredie
Is ensefanza del idioma Ingiés,

4 Suseribit un cosvonlo con te Embajada de Brasil
ton ¢l fnde que Ia UNU a través del Centro de
Kiomos sea In instiuckdn que acredite ls ense-
Nanza gel idioma Portugués,

5 Suscribit un tonmnio cen ta Emba)ads de Ralls
ton ¢l fndequels UNU airavis del Centro de
diomas sen Ia instiucin que scredite 1 ense-
farza del ioma Natiano,

cubren In3 remur H do los car-
gonda o 1aste de coslos a ln Unhormsidad, por ko
que no alapg ibn de .
clendo uma carmb con cosios ocultes.

AMENAZAS (A)

1 En ol munda Jlobatlz ade on que $6 vive, o epren-
dizajs del Miomns Inglés s consthuye en una ne-
ceskind que obligetoriamente debe adquidr toda
aquells persons, especlsimenie s [venes, que
tleran quo mantener un atto nival competitho Iabo-

a5 un vonka con la Embelada de la
Repdblica de China con ef fin 62 gue la UNU a tra:]
wis del Cenlm de kliomns sea la insthuckdn que
scredile 13 ensefanza del idoms Ching.

7 Gastionar como UNU ante los entes nacionzies
y dsl mundo de p Hon téonics |
pora la mejor Imptameniacidn y aciualizacion de

. equipo, 3

¢lén y de metodologins de emsefinnze en diomas.

B Suscribir acuerdos con les facultndos do la UNU
para capaciar w sus docentes en & idioms Ingis

& su porsonal no decentn.

1 Dotar &l Contro o Miormas do una imagen Insthu-
cionns! de modemided consiante, capacided, espe.
clatded y g ided en o medio, d. i
utilizackon de recursos econdmicos captados du-
rante ks (fimoes 5 afes quo son meyores 2o
previsio y hen gancrade saldo que deben revortit
para awtofinanciar toda mojora qua fepaicula an
uha mayor productvded,

2 Asigner mcursos presupuesizios scorde con los

requerimientos en la emptantacién de un plan de
markeling apresho que dé mayor abwil de compe-
ihddad an of modk,

3 Actuatizar tecaokigicamente los equipos del Labo-

ratorio de Mutiimodia y loa agiipos sudlevisuales
para expasiciones da clases,

4 Disefar y es uns prog ion ¢mi
o8 quedé p J [3
4 la labor det docant L au antig

£n ¢l sendclo ol Centro oo idiomas, y garantiy fndo-
te como Incentivo s amotumento ko, continuo y
enteogndos an fochas oporunas. Asimismo, man-
tener un staff de profesionales del més aito grado
scadémico de frmackin y de gran nhet pedegd-
glco en la ensefanza de idiomas a8 travis de ewa-
luaclones permanantes.

1 impiementar un plan estratdgico de Markeling
pars posesionsr compeitivemente al Centro de
Wiomas en ta Regién Amazonica.

2 Acraditar pormathnimenta &l Cantro de kiomas
GOMa A dnica unidas orpdnica en la sthock

Buscar soclos estratdgltos knancieros al intesior v
cxierior de la univoreided que auspicien f pian de
markoting.

con T a kv

tddad

dedicada » las de la enseflenza de

™y il en ol do globellzado. espe-
clatmenic oz profesionales. Aprondizaje que en e
nhel educetivo estd Insteuredo en le estructura

académics cumiciar de |8 ormmacion educntho a

nivel naclonal ¥y que necesits de la reatlizackin de
una majora &n SU esInuCiura curttuts? v pedagd-
gica, tendienie 0 que esiz lormacidn académica

s0 roalice en forma Integra’ y escalonada desde ol
nhe! educetho primesdoe hasia e nivel de educacion|
superior con o &n que of profaclonal egrasade do
mina el idioma y pueds supersr las dikcutades
preaentadas en e desamoiio o acceso o la acthi-
dsd prolesionaly en Ip i dn de estudios

peagraduales en el pats o en el eximnjero.

2 Existe uns gmn perte de la poblackin da la cegion
que no os Alendida on su demanda de e ense-
fanzs del Igioms inglés, por Nimiaciones econd-
mices.

3 De las insthuciones que se dedican o la enaefion-|
zb del kioma Ingiés, ta UNU tlene una trayeciora
ruy prastigiosa que 1o Slompa representathided

<omo para accader n la suserpcién de comenlos

con bajedas e insthucicnes aimll mediam
10 su Oficing Central de Cooperacion Técnlea In-
tomacional.

4 Copacltar o ks docontos do 1a UNLU en ¢ Kioma

Inglés, cuys poblacidn supera ks selsch pro-
fesoras,
SEr decimi de las K

con |a Replblica de Brasii y ¢! continents asiftico,
medignte el Comedor Biccednico, |2 Reghén Ama-
ronica s corsiltuys en un CEnlin de trans accio-

nes ¥ por
o que es ria Is p n de Ia poblecién
delah L indi: able de 2N

como es ¢l dominio de los idiomas: Porlugues,
Chine, lLsiiane, entro otros,

9 Enta UNU, of Coniro de idlomas dispone do un
mercedo caulho cuaniticable en més de 2.000
personas. ¥ que ef $0% esid consiRuido por esiu-
diantos de progmdo, y &l 10% por esiudiantes da

ok ba) arch dminkstratioz, y docen-

ios do o3l cz3a do ostudion.
7 Ley No 28277 - Ley que modifica Articulos de la
Ley No 27783 Ley Complementara de Lepislacion
otl Canon y Sobrecanon parn Peirdieo v Gas de
Camisaa, dispona que “ol destino del canon y so-
brecenon en o casc do las Unherzidades o Insti-
twtos Teencldgleos, bos fondos sa destinen exclu.
shamente a ln imerskin®, recurso econémico que
permite uns aclualizacion permanente de sus
equipos acondes con el fvance lecnoldgico y
desamollar un pian de cepachackn inlegral de
docentes y scmintstraties de 1 UNU. El intro-
meno del precis de) pelniteo, incide en ta asigna-
chon mensual que le comesponde o la Unhversidad,
péndole una mayor & de disp i
dad de recursos econdmicos que pusdan inwenise

on proyaclos do dosamolio Instituclonal.

idiomas a nombra de la UNU.

3 Eslableces una esinictura oménica y funcional
para of Contrs da Mdiemas que |e pamils dar
mayor compollthidad en ol medio geogrifcs.

temachonaies de mulua coop Kn & Imercambie
de recursos humanos, meterigl bitliopriico y de
equipes audigvsuales en Is ensefanze de Kiomas,

3 En ko busqueda e que exisla eficiencia y efcacia

&n &l Sistema Lophatico da 1a UNL, se estatiecerdn
gesilonts permanemes ants s nholes oénicos
que canespondan para Quo e cumpla con el Plan
Anunl do Adquisicionas do la UNU do acuerdo &t
cronrograma eatablocido en tiempae oporlunos y en
Ia cantidad, pracios v cotidad roquonda y se Sscs-
licen bos precios a travis de ta consthuckon de pn
Comité de Efica pera ias sdquisiciones de ta UNU,

4 Con o kndo gamntizer la intangibilkied de ks on-

dos receudados, dobo ranlizorso la opertum de una

cuenin Comente an ol Banco da ia Nackén pare ef
depdsho exclusha O las ecapdaciones acondmi.

ces por lode conceplo ded Cenlmo de idiomes. Por

lo que en cumplimiento de la Direciha de Tesoreria

del presenie afo en vigencla, an Ie designacion de

custre funclonarios, (dos tituiares y dos suplenies}
en of mangio ¢4l cuonta comionio del Cantm de
Kiomes, los ncionardes sup p sar el
Dimsctor y un funclonario del Centro do Kdiomas,
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Anexo 7;
MAPA ESTRATEGICO.

W TR A DAL

Y Iy praisAtros

MAPA ESTRATEGICO o

Mejorer {a cadidad
de vids dw los
clientes del
mercodo objetho

al
cractiZnto da tas
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ANEXO 8:
PERSPECTIVA CLIENTES.

\=5 e PERSPECTIVA CLIENTES PR

' ’ B8ASE .. =
UNIDAD FRECUEMCIA
OBJETIVO INDICADOR Dl b acti B
< . MEDIDA MEDIDA
2014
RELACION DIRECTA
Mejorar Ia calidad de N™ de client
vida de lon cllontes sa":;ec:o:’ 150 Clientes 1 oho 100 100 110 150 105 |AUN NO ERES EFECTIVISTA
det mercado objstivo
<
N° da clientes con
mas de {(3) 30 Clienties 1 afio 30 ao 40 S0 35 |AUN NO ERES EFECTIVISTA
familiares [~
N” de clientes a los
Fidelizar al oficnte 1= ;’;I::;:‘;’:‘f:, 0.3 Ratio 1 afic 0.2 0.2 0.3 0.5 0.3 |AUN NO ERES EFECTIVISTA
total da clientens [ }
N” de clientes
atendidos / NV total a Ratio 1 ano [+ 5 =] 10 Ix |AUN NO ERES EFECTIVISETA
de personai (-
Btindor productos :‘:::1?.':“"”““ f e 0.2 Ratio 1 afo 0.2 c.2 0.3 0.5 0.4 [NIVEL ACEPTABLE o
aeaspacializndos con
calidad y cquidad N" de idiemns 1 Preductes 1 Ao 1 1 1.% 1.5 1.2 [INIWEL ACEPTABLE S
Diversificor, NV da idiomas
productos, oferindos 0 Proyecton 1 afie 0 Q 1 1.5 1.1 |[NWEL ACEFPTABLE o
proyaectaon y NV de idliomas an
servicios ejmcucitn 1 Lineas 1 afio 1 Q 1.3 1.5 3 |AUN NO ERES EFECTIVISTA o
W eatudios
realizados de
idantificacidn de 1 NOUmare 1 afio 1 o] 1.3 1.5 2 |JAUN NO ERES EFECTIVISTA
actividades
Fortalecsr competitivaa o>
N" de& sarvicios
n::!?g:':?i:::a::o brindados s Ias 1 Servicios 1 ano 1 o 1.3 1.8 axh |AUN NO ERES EFECTIVISTA
del Cantra de organizaciones (=3
NV da .
tdiomas crganizaciones 1 |Opanizac 1 afo 1 o 1.3 1.5 |l @O |aun no ERES EFECTIVIETA
onas
{dentificadas o
N® de Organizac
organizaciones 1 by 1 afo 1 o 1.6 2 1.1 |AUN ND BERES EFECTIVIETA
ones
sensibilizadas L=
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ANEXO 9:
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNQOS @

BASE '
OBJETIVO INDicaDOR ~ pic  UNIDAD FRECUENCIA
MEDIDA MEDIDA
2014
RELACION DIRECTA
Establocer un sistomna do
plancamignto, evaluacion, A "
sequimlento y control de nuestras [> o TP * 20 % tefo 0 30 50 %0 40 |AUN HO ERES EFECTIVISTA ®
actividades St
N" Documemos normativos F
, Normafizar procesos aprobadas  impigmentados 3 Documentos 130 o 1 2 | s AU H O FRE S FRECTIVISTA) ®
s""“"'"“"j':;::,:""""” Y G O cendos 3 Oocumentos 1aho 0 1 2 5 2 |AUN NO ERES EFECTIVISTA ®
N do psambless reatzadas 6 Asambless 1o 0 6 ¥ 12 R AU OTERES EFE VIS 1) @
\ ' - ) .
~ Forte em!;.:i‘g:;ménlca :;'f:_:h:‘esroms de consejo 6 Sesiones - 0 s 8 12 o e R ST @
; <tie
i o pocian en reuones e | 2| Pancipacicres 1280 0 1 2 4 O AU R (S TP L U1 123 ®
Promovor ollonzm ottratégicas 1H® convenios Brmados 1 Convenios 1ofio [} 1 1 & 3 |HIVEL ACEPTABLE ©
ry establocor NP dv comisicnes de trmbaje en

' participacién sistemicado |- o P 1 Conmmsiomes 1gho 0 1 1 b TR A\ Uyt IO E T E 5 b AR VLS 1 Y

1 asoclados, directives, y usuarfos 3 que o petticipo ®
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ANEXO 10:
PERSPECTIVA FINANCIERA.

"!.? AMNAIY

R ]

PERSPECTIVA FINANCIERA & e

BASE
OBJETIVO INDICADOR  DIC
2014

UNIDAD FRECUENCIA
MEDIDA MEDIDA

RELACION DIRECTA

Lograr eficioncia on loy sistomas [N® idiomas ofecutados / N* de

do Intormacién garencial idiomas programados HIVEL ACEPIABLE

Majorar la productivided de los  |N° Idiomas en cartera / N” de

docentes personat AUN NO ERES EFECTIVISTA

Mejorar la rentabllidad Uhitid ad / Patrimonio Neto . i A . 2 |HIVEL ACEPTABLE

Lograr ofoctividad on loe servicios

do cobranza % do senvicios cobrados MIVEL ACEPTAGLE

I ngrar una parmanants

sostonibilidad ingreses / Costos F . ) A JuveL AceriabLe

Fortolecimiento patrimonial % cracimianto patrimonio HHVEL ACEPTABLE

Consoguir nuovas lingas de |V d0 Kiiomas aprobados 2 | AL HOLHES EREET S Al
crédito por cuenta propiny a

bajos Intorosos Morto do musvos recurtos
obtenidos : AUM RO ERES EFECTIISTA

PO OO0

RELACION INVERSA




TIUTEA MR
e g

WA M

OBJETIVO

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

INDICADOR

RELACION DIRECTA

Capacitacién y actualizacion en
sistemnas, procasos y servicios
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ANEXO 11:

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

BASE
DIC
2014

UNIDAD FRECUENCIA
MEDIDA MEDIDA

PRECAUCION

@ Regresar

Pasantfas intrared y oxternas

Logear fa meotivacion y

comprombso do los colaborndores

glaboracion de productos
aompatithres

MN" de capacitaciones realizadas 7 Capacitaciones 1 afle 5 T NIVCL ACCPTADLL
N de parsonal capacitade 5 Parsonas 1 afie 5 it BRRLHIRE L RS R A oA L)
N° de pasentias realizadas Pacantias i Y [ 158 Bt DOMHR,
N? da inicimtivas creativas &
innovadoras de los docentes que 5 Iniciativas 1 afto 5 A LU I TR RS Ll 1V ST
s han presentado
NP de iniciativas presentadas por
tas docentes que se han 4 Isceatvas 1 afp L} 9  |AUNNOERES EFECTIVISIA
vloctivizado
N° de sventos do cspacitaciin

Desarrollo de capacidades para |inems realizados 5 Evenlos 1 afto 5 4 [NIVEL ACEPTABLE
M* de personal capscitade f Hersonas 1 afio -] T JOBJEFIVO LOGRADOI

RELLEECI Ll A AU THC

© 0
0P PO @O0
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