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RESUMEN

Los Centros de Investigacion Universitarios, son dependencias cuyo
objetivo es la creacion de conocimiento basado en actividades cientificas y
tecnolégicas, por medio de proyectos y grupos de investigacion. Se destacan
por valiosos aportes a la solucion de problemas académicos y sociales, sin
embargo, actualmente; atraviesans circupstancias problematicas como
consecuencia/ de\la/insuficiencia presupuestaria, falta de/inecentivos, poco
apoyo institucional, exceso de“carga docente, trabas administrativas vy
legales para desarrollar una gestion adecuada, entre otras cosas. Surge
entonces la necesidad de aplicar herramientas gerenciales que permitan la
adecuada toma de decisiones. Esta investigacion pretende proponer un
Modelo de Balanced Scorecard, adaptado a los Centros de Investigacion de
la Universidad de Los Andes. A través de una metodologia de Proyecto
Factible, bajo enfoque cuantitativo. Se aplic6 un cuestionario con escala
Likert, dirigido a Directores de 18 Centros. El aporte mas relevante de esta
investigaciéon radica en la formulacion del Modelo, basado en cuatro
perspectivas: financiera, de usuario, de recursos humanos y aprendizaje-
crecimiento, tomando en consideracidon mision, vision y objetivos de los
Centros, arrojando como conclusion que su uso permite plena visualizacion
del desenvolvimiento de los objetivos estratégicos, generando una
plataforma adecuada a las necesidades y caracteristicas propias de cada
Centro, fortaleciendo su capacidad de brindar un importante aporte
intelectual a las Universidades y su entorno.

Descriptores: Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Integral, Centros de
Investigacion, Gerencia, Universidad.
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INTRODUCCION

Las herramientas gerenciales para toda organizacion se han
convertido en su accionar diario, contribuyendo a desarrollar de forma mas
efectiva cada una de las actividades planteadas. A lo largo de la historia se
ha podido observar que las herramientas gerenciales han sido utilizadas en
Su mayoria en organizaciones del ambito privado, pero gracias al éxito
presentado han servido de modelo para ser replicado en las organizaciones
de caracter publico. Es el caso de las Universidades, las cuales buscan
avanzar haciendo el mejor uso de los distintos instrumentos gerenciales.
Estas se caracterizan por poner en perspectiva la aplicacién de una
planificacion adecuada, una organizacion acorde a sus requerimientos, un
modo de direccionar efectivo y el control necesario a fin de alcanzar las

metas propuestas.

Para optimizar este proceso, las Universidades pueden apoyarse en
un conjunto de patrones, modelos o herramientas gerenciales existentes, que
propendan el avance de sus actividades, el logro de los objetivos planteados,
disefiando estrategias que les permita dar respuesta a las diferentes
adversidades, garantizando su sostenibilidad en el tiempo y el desarrollo de
los diferentes lineamientos en materia de docencia, extension e

investigacion.

En este sentido, dentro de la estructura organizativa de las
universidades venezolanas existen los Centros de Investigacion, los cuales
tienen como principal objetivo impulsar la generacién de nuevo conocimiento,
fomentando la investigacion cientifica, con la finalidad de dar solucion a
problemas comunes en el ambito académico y la comunidad en general.
Debido al tipo de actividades que desempenan estos Centros de

Investigacion, no quedan exentos al uso de herramientas gerenciales que
Xii



contribuyan a mejorar su desempefio, su grado de madurez y alcanzar

estandares gerenciales acordes al entorno en el cual se desenvuelven.

Existe gran variedad de herramientas gerenciales como el Coaching
Gerencial, Balanced Scorecard, Just on Time, Reingenieria, Downsizing,
Benchmarking, Outsourcing, entre otras, las cuales brindan la oportunidad de
generar una mezcla de los diferentes elementos en el ambito gerencial, sin
embargo, una de las que mas se adecua a las necesidades y caracteristicas
que actualmente presentan los Centros de Investigacion Universitarios, es el
Balanced Scorecard, ya que le permite evaluar las estrategias a aplicar en el
marco de las perspectivas que lo integran, generar indicadores en el aspecto
financiero, facilita el seguimiento constante de los procesos, permite definir
de forma mas clara su vision estratégica, lo que conlleva a una orientacion
hacia los cambios futuros, en la busqueda de mejoras en los procesos y el
reajuste de forma continua de las actividades realizadas, a fin de dar

respuestdia’los constantes, cambios que“€xige la dindmica\que_los rodea.

En Venezuela las Universidades cuentan con un gran numero de
Centros de Investigacion que hacen vida activa dentro del mundo cientifico,
ofreciendo importantes aportes y la creacion constante de conocimiento. En
el caso especifico de la Universidad de Los Andes, en el Estado Mérida, se
cuenta con diez y ocho (18) Centros de Investigacion ubicados en las
diferentes facultades que conforman tan prestigiosa Universidad. Dichos
Centros de Investigacion son los responsables de promover y estimular el
desarrollo de las diversas lineas de investigacion, servir de apoyo en la
labores investigativas, no so6lo en el ambito individual sino grupal o colectivo,
de igual forma crea medios de divulgacion de los resultados de las
investigaciones realizadas, asi como contribuye a la formacion de

investigadores en areas especificas del conocimiento.
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De igual forma, los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes del Estado Mérida, pueden reconocerse como parte importante dentro
de la generacion de conocimiento, basando sus pilares en el uso de las
diferentes estrategias organizacionales y de multiples herramienta
gerenciales que les permitan desempefiarse de forma mas idonea. Por lo
antes expuesto la presente investigacion busca hacer una revisién de los
diferentes elementos que conforman al Balanced Scorecard, como
herramienta gerencial que podria contribuir a mejorar la gestion de los
Centros de Investigacion; la informacidén de la investigacion se presenta a

través de una serie de capitulos que se describen a continuacion.

El primer capitulo, comprende todo lo relacionado con el planteamiento
del problema basado en la realidad actual de los Centros de Investigacion de
la Universidad de Los Andes y un diagnostico previo presentado por el
Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico, Tecnoldgico y de esa casa de
estudios, llo\que\permitioy realizarla “formulacion | dely objetivoy general que
consiste en proponer un modelo‘dé Balanced Scorecard. Luego se plantean
cuatro objetivos especificos, como son diagnosticar la situacion actual en
materia organizacional, describir las caracteristicas de los Centros de
Investigacion objeto de estudio, analizar la factibilidad de aplicaciéon vy
finalmente disefiar un modelo de Balanced Scorecard adaptado a las
caracteristicas propias de los Centros de Investigacion de la Universidad de

Los Andes Mérida.

El segundo capitulo hace referencia al marco teérico, el cual comienza
con una resefa referente a investigaciones que preceden al tema en estudio,
luego se detallan los fundamentos tedricos esenciales para colocar en
contexto el tema de investigacion, se busca abarcar términos que comprende
el Balanced Scorecard como herramienta gerencial, asi como los elementos
que conllevan a su funcionamiento. Asi mismo, se expone una descripcion

acerca de los Centros de Investigacion, partiendo del ambito internacional
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hasta los que hacen vida en la ilustre Universidad de Los Andes en Mérida.
Igualmente se presentan los fundamentos legales y la operacionalizacién de

las variables motivo de estudio.

En el tercer capitulo se detallan los aspectos referentes al marco
metodoldgico, tales como el enfoque y tipo de investigacion bajo la
modalidad de Proyecto Factible, en el cual se describe cada de una de sus
fases; disefo, alcances, poblacion y muestra de los Centros de Investigacion
objeto de estudio, el instrumento de recoleccion de datos que consiste en un
cuestionario. Igualmente, se puntualiza sobre el procesamiento de datos,
validez el instrumento y las técnicas de analisis para la obtencién de los

resultados futuros.

En el capitulo cuarto, se presentan y analizan los resultados arrojados
de la investigacion, donde se observa el desarrollo del Modelo de Balanced
Scorecard para Centros de Investigacion, el cual es una herramienta que
permite visualizariel' comportamienta de.los objetives'estratégicos, a través
del uso de indicadores de gestion. Su objetivo radica en observar a través del
uso de semaforos, graficos y velocimetros, el comportamiento de las
diferentes perspectivas planteadas, pudiendo tomar decisiones en tiempo

real para el cumplimiento de las metas propuestas.

Por ultimo, en el capitulo quinto se muestran las conclusiones segun
cada objetivo, asi como las conclusiones a modo general y las
recomendaciones. De igual manera se exponen las respectivas referencias

bibliograficas y anexos, donde se detallan los calculos estadisticos.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las Universidades en general representan uno de los segmentos mas
importantes en los paises en vias de desarrollo, ya que cuentan con
caracteristicas particulares. En el caso especifico de Venezuela, las
Universidades han experimentado, a través de su historia, aspectos
evolutivos en sus tres pilares fundamentales como lo son: la docencia, la
investigacion y la extensién. El escenario antepuesto ha generado la
necesidad de crear, instancias de~participacion; articulaciénye~integracion en
el area cientifica, a fin de satisfacer las necesidades presentes en los
sectores en los cuales se desenvuelven estas casas de estudio, por lo que la
investigacién ha ganado una destacada jerarquia, dando paso a un conjunto
de dependencias vinculadas, entre las que destacan los Centros de

Investigacion.

Estas dependencias basadas en mantenerse firmes sobre los tres
pilares, permiten a los investigadores realizar de forma continua diversos
estudios, los cuales van dirigidos a la busqueda de soluciones a problemas
de la sociedad, logrando con ello un ambiente idéneo para satisfacer el
mayor numero de necesidades posibles. Por ello dentro del ambito de la
docencia se desarrollan actividades tanto a nivel de pregrado como de
postgrado, de igual forma asesoria de tesis de ambos niveles, de trabajos de
ascenso y otras investigaciones de forma independiente. De igual manera se

busca el crecimiento del talento humano que sea capaz de dar respuesta a



las multiples exigencias que presenta el aparato productivo nacional en todos
sus niveles. Ahora bien, tomando en consideracion el area de la extension,
en esta se desarrolla el intercambio cientifico, unido a la difusiéon de
conocimiento, logrando con ello una contribucion por parte de las
universidades como lo es un tipo de relacién universidad-entorno, el cual va
tomado de la mano con lo innovador. En cuanto a investigacion se refiere,
estos Centros buscan llevar a cabo una estrategia para dar respuesta a un
sinfin de interrogantes, basandose en un conjunto de actividades de indole
tanto intelectual como experimental, con la intensién de generar un mayor
numero de conocimiento en un area especifica, haciendo uso para ello de las
diferentes lineas de investigacion, las cuales han sido definidas tomando en
consideracion los intereses propios de cada centro, la actualidad en cuestion,

la pertinencia de la misma, su relevancia y el impacto que generara.

Dentro de esta perspectiva, la pagina web del Registro Nacional de
Centros|de/Investigacion(2013), €xpresa_claramente’lo referegnte a lo que es

un Centro de Investigacion y para-ello sefiala que:

Un Centro de Investigacion es uno de los entornos institucionales
donde funcionan los grupos de investigacién. Puede ser
independiente o estar adscrito a una instituciéon universitaria 0 no
universitaria. Posee una organizacién formal, en un cierto grado de
autonomia administrativa y financiera, puede o no tener personeria
juridica propia. Su objeto principal es la investigacion cientifica o
tecnologica pero también realiza otras actividades relacionadas
con ciencia y tecnologia tales como capacitacion, entrenamiento
de capital humano, transferencia de tecnoldgica, difusion
divulgacién cientifica, gestion, seguimiento, evaluacion de
procesos de ciencia y tecnologia, entre otros. (p.1)

Al realizar el analisis en conjunto de los elementos anteriormente
expuestos, se puede precisar que existen condiciones estructurales, para
que los Centros de Investigacion sean una plataforma organizacional con

multiples potencialidades y alcances, que contribuyen a resolver problemas



propios o de su entorno. Estos cuentan con una metodologia de trabajo y
caracteristicas particulares, lo que les permite fungir como escenario propicio
para la consolidacién de ideas y proyectos, no solo bajo el enfoque
organizacional, sino también en lo financiero, administrativo, cultural,
educativo, ambiental y otros. Existe entonces la necesidad de analizar la
aplicacion de herramientas especializadas del campo de la gerencia,
conducentes a mejorar su desempefio y contar con instrumentos eficientes

que optimicen su gestion.

El Estado Venezolano ha dado a los Centros de Investigacion una
gran importancia abriendo oportunidades al desarrollo en el area que les
atane, permitiendo el avance en muchos temas que se han venido tratando a
lo largo del tiempo y que han ido evolucionando, logrando con ello grandes

avances en cuanto al area cientifica, tecnolégica y de innovacion.

Segun se evidencia en la entrevista realizada por la Televisora Nacional
Venezolana 'de/ Television ((2014), al Ministra delsPoder/ Ropular para la
Educacion Universitaria, Ciencia y Tecnologia, Manuel Fernandez, quien
expresa «que a su juicio que las universidades del mundo forman parte de
las politicas de conocimiento», y que ademas se busca «desarrollar un
conocimiento para construir una sociedad donde el valor principal es el

bienestar de todos».
En este sentido, Royero (2003) expone que:

La Universidad constituye el principal camino para el
fortalecimiento de las estructuras nacionales de produccion
cientifica, ya que en ellas se concentran en gran medida los
resultados alcanzados sobre innovacion, desarrollo de
conocimientos cientificos, asi como la infraestructura necesaria, el
personal calificado para el disefio y ejecucién de lineamientos
estratégicos de caracter nacional. (p.1)



Basado en esto, se vislumbra la importancia y el impacto que los
Centros de Investigacion han tenido dentro de la sociedad, incentivando en la
comunidad cientifica la necesidad de investigar en funcién de la busqueda de
satisfaccion de necesidades colectivas. Quedando como evidencia que el
trabajo de forma organizada ofrece frutos gratificantes para todos. Aunado a
esto, Rubio (2009), sefala que los Centros de Investigacion son
organizaciones que congregan profesionales y académicos unidos en una
estructura estable mediante objetivos y valores relativamente comunes” (p.
62).

Segun informacién suministrada por el Consejo de Desarrollo
Cientifico, Humanistico, Tecnologico y de las Artes (CDCHTA) (2014), en la
Universidad de Los Andes, existen dieciocho (18) Centros de Investigacion,
los cuales presentan caracteristicas diferentes entre si, en lo referente a las
lineas de investigacion, mision, vision, objetivos institucionales o antiguedad,
pero semejanzas\en su nivel organizacional, perfil del’personalgue lo integra
y las diversas problematicas que‘les afecta, entre otras cosas. Estos Centros
hacen un reconocido aporte al desarrollo universitario y del pais, sin
embargo, el ente rector en materia de investigacién en la Universidad de Los
Andes (ULA), como lo es el CDCHTA, en su Informe de Gestion del afio
2014, expone las dificultades a los que se encuentran sometidos, en los
ultimos tiempos, poniendo de manifiesto la necesidad de incorporar
estrategias que contribuyan a lograr con éxito los objetivos propuestos en las

diferentes areas del conocimiento, la docencia y las necesidades del pais.

Segun el Informe del CDCHTA (2014) y otros documentos publicados
en la Universidad de Los Andes, los problemas que aquejan a los Centros de
Investigacion se concentran principalmente en los siguientes aspectos: poco
apoyo institucional para la investigacion, incentivos precarios a los
investigadores o sus dependencias de adscripcion, lineas de investigaciéon

que no estan definidas claramente, falta de programas de formacién, poca
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cultura de trabajo en equipo, exceso de carga docente, indefinicion en cuanto
a la creacién o reconocimiento de los productos generados, insuficiencia
presupuestaria, poco personal de investigacion y/o auxiliares que apoyen las

actividades que se derivan. (p. 27)

Adicionalmente, las trabas generadas por las normativas
administrativas gubernamentales como el Decreto Presidencial N° 6.649
sobre Gastos Suntuarios y la Ley de Contrataciones Publicas, que dejan
sentir el efecto de la escasa oferta de equipos e insumos para realizar
investigacién, su elevado costo debido a las devaluaciones del tipo de
cambio y de la dolarizaciéon de los pasajes para viajar hacia y desde el
exterior, situacion que fomenta el aislamiento de los Centros de Investigacion
en momentos en que el mundo vive una nueva revolucidon cientifico-

tecnologica y se consolida la sociedad del conocimiento.

Ante este escenario, se hace evidente la aplicacion de estrategias que
contribuyan a mitigar. la/ situacion,! entre | las..cuales .destaca el uso de
herramientas gerenciales que optimicen los procesos organizativos, lo que
les otorgaria a los Centros de Investigacion la oportunidad de fortalecerse en
la toma de decisiones, programaciéon de actividades, generacién de
conocimiento, generacion de ingresos propios, resiliencia ante los cambios
repentinos y una mejora general en los procesos. Existe una gran variedad
de herramientas gerenciales, sin embargo es necesario ubicar aquella que se
adapte a las caracteristicas propias de la organizacion a fin de que les

permita explotar las bondades dentro de su contexto.

En este orden de ideas y analizando los elementos antes mencionados,
una herramienta gerencial que se adapta a la problematica planteada es el
Balanced Scorecard, la cual es definida por Pacheco, et al (2002) como “un
medio para proporcionar retroalimentacion a la direccion de una empresa

acerca de su desempenio global, es decir, observada la empresa como una



totalidad”. (p. 141). Por otro lado, Kaplan, et al (1997), expresa que el
Balanced Scorecard o “el Cuadro de Mando Integral proporciona a los
ejecutivos un amplio marco que traduce la visidn y estrategia de una

empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion”. (p. 37).

Vale mencionar que el Balanced Scorecard, como herramienta de la
gerencia, proporciona oportunidades de aprovechamiento de los diversos
recursos con los que cuenta la organizacién, en el caso particular, con cada
uno de los individuos que hacen vida dentro de ella. En la actualidad las
organizaciones usan este recurso, permitiéndoles permanecer en el pasar
del tiempo y optimizar la toma de decisiones, asi mismo, estas circunstancias
propenden al talento humano para marcar el rumbo de su desempefo en
funcién de la misidon de la organizacion, brindandoles la oportunidad de

probar estrategias y obtener

Par ello, .el Balanced Scorecard.fo_también_conocido como Cuadro de
Mando Integral; establecela‘relacion'de la'visiony la-estrategia; con respecto
a sus cuatro perspectivas: 1) Finanzas, 2) Procesos Internos, 3) Formacion y
Crecimiento y 4) Clientes. En este contexto de ideas, esta herramienta
gerencial se adapta a la formulacién de tacticas que vayan de la mano con la
mision institucional, permitiendo evaluar las estrategias a aplicar en las
diferentes problematicas que atraviesan actualmente los Centros de
Investigacion Universitarios, tales como, la falta de recursos financieros para
el desarrollo de las investigaciones propuestas, falta de reposicion de cargos
para cubrir jubilaciones, deserciones o fugas de talento, obsolescencia de
equipos, deterioro de bienes muebles e inmuebles, poca disponibilidad para
adquisicion de insumos de laboratorio o cubrir salidas de campo del personal

de investigacion, trabas legales y administrativas, entre otras.

Por todas estas razones, es evidente que si los Centros de

Investigacion de la Universidad de Los Andes, continuan caminando a
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ciegas, sin la aplicacion de una herramienta gerencial que les permita
manejar adecuadamente la situacion problematica que atraviesan, podrian
ver comprometido su desempefio, continuar reduciendo considerablemente
el numero de investigaciones, razon por la cual surgen las siguientes

interrogantes:

1. ¢Cudles son las caracteristicas de las actividades en términos
organizacionales de los Centros de Investigacion?

2. ¢Cuales son los principales elementos organizacionales de los Centros
de Investigacion de la Universidad de Los Andes?

3. ¢ Qué condiciones legales, técnicas e institucionales existen para aplicar
en los Centros de Investigacién un modelo de Balanced Scorecard con
las variables involucradas dentro del mismo?

4. ¢Como se puede elaborar un modelo de Balanced Scorecard, que sirva
de herramienta gerencial, acorde a las caracteristicas de los Centros de

Invéstigaciony/a/su vez/Ccantribuya al fortalécimiento de /oS mismos?

En este precepto de ideas y considerando que el Balanced Scorecard
es una herramienta fundamental en el fortalecimiento de la gestion de
organizaciones, es pertinente realizar la presente investigacion a fin de
concebir un modelo que se adecue a los Centros de Investigacion de la
Universidad de Los Andes Mérida, por lo que se proponen los objetivos
descritos a continuacion.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer un modelo de Balanced Scorecard para los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.



Objetivos Especificos

1. Describir las caracteristicas de las actividades de los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.

2. ldentificar los principales elementos organizacionales de los Centros
de Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.

3. Analizar la factibilidad de elaboracion de una propuesta de Balanced
Scorecard para los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes Mérida.

4. Disefiar un modelo de Balanced Scorecard adaptado a las
especificidades de los Centros de Investigacion de la Universidad de
Los Andes Mérida.

Justificacién de la Investigacion

El desarrollo de un tema de‘estudio sobre Balanced Scorecard en los
Centros de Investigacién, representa una gran oportunidad para la aplicacién
de aspectos vinculados con sus enfoques organizacionales y las relaciones
que se derivan tanto internamente como con el entorno. En lo académico,
una investigacion de esta naturaleza se justifica totalmente, ya que la
recoleccion de informacién de manera sistematica y el razonamiento en
conjunto de los procesos adelantados en este tipo de organizaciones,
permitiria la aplicacion de técnicas especializadas y conceptos desarrollados
por las ciencias gerenciales. Ademas de brindar una contribucién con el
fortalecimiento de la linea de investigacidn sobre la Dinamica Empresarial del
Centro de Investigacion y Desarrollo Empresarial (CIDE) de la Universidad de
Los Andes, aperturando la generacién de interrogantes para futuras

investigaciones y serviria de referencia a las mismas.



Bajo el enfoque social, se justifica la investigacion, ya que se pretende
identificar caracteristicas propias de los Centros de Investigacion de la
Universidad de Los Andes Mérida, determinar su situacion actual referente al
uso de herramientas gerenciales, como el Balanced Scorecard y fomentar su
aplicacién, con lo que se pretende contribuir a incrementar sus capacidades
de gestion, la retroalimentacion y competitividad en el contexto de la
generacion de estrategias acordes a su mision, considerando los recursos

con los que cuentan y las areas en las que se desenvuelven.

En funcién de todo ello, se busca sensibilizar a los Centros de
Investigacion universitarios, sobre la utilidad de este instrumento gerencial,
su conocimiento y utilizacion, lo cual juega un papel fundamental en la
direccion de una organizacion, ya que permite mejores condiciones para
adaptarse adecuadamente a un entorno dinamico y cambiante. Permitira
observar los diferentes escenarios para desarrollar las estrategias, basado
en la metadolagia a aplicar, pudiendo ser tomada posteriormente como punto
de partida para el analisis de dependencias similares del sector universitario

o de investigacion.

Delimitacion de la Investigacion.

En el presente estudio se propondra un modelo de Balanced
Scorecard para los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes,
en Mérida, que esta conformada por 11 Facultades en diferentes disciplinas,
de las cuales un 72,72% cuenta con la presencia de Centros de
Investigacion. La presente investigacion analiza el periodo cronoldgico
comprendido entre los afios 2014 y 2015, periodo en el cual se ha
intensificado la problematica que aqueja a estos importantes Centros, lo que
se puede considerar un punto de partida ya que el producto de la
investigacién puede conducir al planteamiento de propuestas innovadoras en
materia organizacional, que incrementen la capacidad gerencial
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autogestionable de dichos Centros de Investigacion y que contribuya a la

solucién de la problematica actual en sus diferentes areas de accion.

Alcance de la Investigacion.

El alcance de la investigacion esta basado en el Estudio Descriptivo ya
que a través de éste se logra especificar las caracteristicas mas importantes
de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes en Mérida,
asi como desde el punto de vista cientifico, se describen datos y se recolecta
informacion, con la cual se disefia un modelo de Balanced Scorecard que
pueda ser aplicado segun las necesidades propias de los Centro de

Investigacion en referencia.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

En el presente capitulo denominado Marco Teodrico, se desarrollan
cada uno de los elementos que ponen en contexto las variables de la
presente investigacion sobre Balanced Scorecard en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes, comenzando con los
antecedentes de investigaciones previas, las bases teodricas para ambas
variables, su origen epistemologico, definicidon, clasificacion, caracteristicas,
tipos, ventajas, principios, beneficios, modelos, entre otros. Posteriormente
se presentan las bases legales del estudio y por ultimo el cuadro de

Operacionalizacién de Variables.

Antecedentes de Investigaciones Previas

En esta seccién se refieren aserciones que anteceden el presente
estudio, tomando como punto de partida algunas opiniones internacionales,
luego se citan los antecedentes venezolanos de mayor relevancia y por
ultimo las investigaciones locales, que en materia de Balanced Scorecard y

Centros de Investigacion, se han desarrollado.

Antecedentes Internacionales

En Espana, Rodriguez y Garcia (2014), publican su tesis doctoral
titulada Balanced Scorecard y medida de la eficiencia: un estudio para los
departamentos de la Universidad de Cadiz, cuyo objetivo principal es validar
un modelo de Balanced Scorecard (BSC) y un Mapa Estratégico para la
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Universidad, a través del estudio de las relaciones de eficiencia entre sus
dimensiones. Para cumplir este objetivo, se parte de una propuesta de BSC
para la Docencia e Investigaciéon en la Universidad considerando, por un
lado, los indicadores del modelo de financiacién empleado por la Junta de
Andalucia para el reparto del presupuesto entre las Universidades de la
comunidad auténoma de Andalucia en Espafia, debido a que las
Universidades deberan rendir cuenta sobre el rendimiento obtenido con la
financiacion recibida, y, por otro, los indicadores empleados en el Contrato
Programa firmado entre los Departamentos y el Rectorado de una
Universidad de la Comunidad Autonoma de Andalucia en Espana.
Posteriormente, se completa la validacion estableciendo hipétesis de
relaciones de eficiencia entre las perspectivas propuestas, empleando el
Data Envelopment Analysis (DEA). Como resultado se consiguié aportar
evidencia empirica sobre la validez del BSC propuesto para una unidad de

gestion académica en la Universidad:

La primera contribucion de“este trabajo es el establecimiento de un
marco de analisis de las hipotéticas relaciones causa-efecto en el BSC sobre
las instituciones universitarias. La segunda contribucion, la obtencion de los
factores determinantes del rendimiento en este tipo de instituciones vy, por
tanto, del Mapa Estratégico. Estos factores son: la participacion en
actividades de innovacion docente, el numero de doctores, las asignaturas y
creditos en el campus virtual y las puntuaciones en las encuestas de
satisfaccion del alumno. Con respecto a investigacion, los factores
determinantes del rendimiento son: los sexenios de investigacion; los fondos
de contratos con empresas, el numero de proyectos de investigacion
conseguidos, su financiacién y la participacion de los profesores en dichos

proyectos.

Asi mismo, la investigacion sefala que el Balanced Scorecard, es un

modelo de analisis de informacion estratégica desarrollado para todo tipo de
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organizaciones. El objetivo referido a validar un modelo de Balanced
Scorecard para los Departamentos en la Universidad a través del estudio de
las relaciones de eficiencia entre las cuatro dimensiones del BSC, muestra
que la metodologia empleada se ha basado en el desarrollo de fronteras de
produccion no paramétricas, o modelo DEA. Este método proporciona una
valoracion de la eficiencia mediante el estudio comparado entre los inputs
(recursos) y los outputs (productos) obtenidos por cada unidad que se quiere
evaluar. En este sentido, se puede decir que el estudio antes mencionado
brinda a la presente investigacion un importante aporte en cuanto a la
aplicaciéon del BSC en el sector universitario y la elaboracién del Mapa

estratégico, lo que permitira ampliar los conocimientos en dichos temas.

Por su parte, Berrio, Angulo y Gil (2013) en el articulo cientifico
denominado Gestiéon del Conocimiento como base para la gerencia de
Centros de Investigacion en Universidades Publicas, buscan reflexionar
sobre el discurso\de/la gestion [delconaCimientoly staplicacion, abordando
el estudio desde la perspectiva interpretativa, bajo enfoques post positivista
con el uso del método hermenéutico en contexto tedrico, documental,
tomando la revisidn bibliografica de varios trabajos de investigacion. Al
respecto, la gerencia de centros de investigacion y de universidades cobra
gran importancia en la medida cémo se desenvuelve el conocimiento en esas
Instituciones, igual en la capacidad de producir nuevo conocimiento y de

generar innovacion.

A este tenor, las consideraciones finales de la investigacion apuntaron a
identificar fortalezas y debilidades de gestion del conocimiento en centros de
investigacién y de universidades latino americanas, también conocer la
capacidad para generar ambientes favorables en la creacion de nuevos
conocimientos como el desarrollo de habilidades para el logro de los
objetivos institucionales. El énfasis ya no esta puesto en la condicion fisica

sino en las capacidades mentales calificadas, lo que puede reflejar un
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cambio en el alcance de los objetivos organizacionales. A través del presente
estudio, se pretende realizar una reflexion sobre el abordaje de la Gestion del
Conocimiento y su aplicacion en las bases para la gerencia de centros de
investigacion en universidades publicas, siendo este tipo de instituciones un
actor idoneo, llamado a entender las necesidades y oportunidades del
conocimiento; construir conocimiento relevantes; organizar, distribuirlo o

difundirlo y crear condiciones para su aplicacion.

El principal aporte de esta investigacion, es el modelo de aprendizaje
practicado en los centros de educacion superior y las politicas establecidas
en los mismos, con miras a potenciar un conocimiento mas acorde con las
exigencias de las nuevas tendencias de la economia y la sociedad. Este
trabajo articula la manera como se procesa la creaciéon de conocimiento,
quedando reconocido que es su actividad sustantiva; complementariamente,
apropiarse de él, validarlo, documentarlo, divulgarlo o propiciar su
transferencia /para) /el desarrollo| de “aplicacianes ) de\ beneficio social,
considerando que los conocimientos generados en los centros de
investigacion cientifica juegan un papel importante en la toma de decisiones,
principalmente de politica cientifica, que tienen como destinatarios a diversos

grupos y segmentos sociales.

Del mismo modo, en Colombia, Orozco (2013) expresa en su articulo
Balance Scorecard: Una introduccion al cuadro de mando integral como
sistema de gestion estratégica IT del area de investigacion de la Corporacion
Universitaria Americana, que el Balance Scorecard (Cuadro de mando
integral) se ha convertido en el sistema de gestion estratégica que mas
abarca al mundo organizacional. Por ello, este estudio tiene como objetivo
realizar un diagndstico organizacional del area de investigacion de la
Corporacién Universitaria Americana, a través de las actuales herramientas
de gestion y posteriormente proponer un modelo de gestidn estratégica IT,

basado en las cuatro perspectivas del BSC e identificar como resultado el
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éxito en la aplicabilidad limitado a la evidencia sistémica. Logrando
establecer el vinculo directo entre la vision estratégica global y la vision
estratégica del area, cumplir con los procedimientos claves que requieren
control adecuado para llevar a cabo la creacion, desarrollo de lineas y
sublineas de proyectos de investigacion, produccion intelectual y la
articulacion de ellos, a los grupos de investigacién. Luego de realizar el
comparativo de lo que existe actualmente y todo el producto final que puede
surgir de la implementacién del modelo BSC, se evidencia que es necesario
realizar la implementacién del modelo con el fin de alcanzar los resultados
que cada uno de los indicadores en las diferentes perspectivas puede
proveer.

Una vez mas queda claro como en el ambito universitario del continente
latinoamericano es usado el Balanced Scorecard como herramienta de
gestion, abriendo posibilidades infinitas a la superacion de los objetivos
planteados, lo que significa unjgran aporte ajla investigacion en desarrollo.

Envel mismo’ arden.de.ideas; en. Ecuador,/Quillupangui(2016), en su
tesis de Maestria titulada Creacion de un Modelo de Gestion Empresarial
para compafias de Software, basado en calidad y Balanced Scorecard,
expresa que el modelo partié de un esquema organizativo jerarquico, basado
en una estructura que abarca todas las areas empresariales, necesarias para
el tamano y giro de negocio, asi como también de un direccionamiento
estratégico adecuado a una empresa tipo. Se puede decir que el presente
estudio es de tipo descriptivo y documental. En cuanto a los métodos que se
utilizaran, constan principalmente el analitico y el inductivo. Se pretende
aplicar dos instrumentos de recoleccion de datos que son: la observacion
directa y la entrevista. En consecuencia, se plante6 un modelo de negocio,
que aparte de revisar la propuesta de valor, segmentacion, relaciones,
actividades y recursos clave, establecio niveles de ingresos y egresos con los
que se pudo validar resultados proyectados. Finalmente, se establecieron

estandares de calidad, sus respectivos controles, asi como objetivos
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especificos para cada ambito empresarial, con los que se construy6 el
tablero de control de la gestién. En base del concepto del Cuadro de mando
integral, asi como de Ilos objetivos generales establecidos en el
direccionamiento estratégico para la empresa modelo, se determinaron
objetivos especificos, sus metas, estrategias, indicadores, forma de calculo e
impacto por el que se incluyeron. Asi también, en funcion del concepto de
aplicar lineamientos de calidad en la propuesta, se determinaron estandares,
controles, y objetivos de apoyo. Con toda esta informacién se plasmé el
tablero de control de la gestion de la empresa modelo de software. Las
empresas de software locales, deben evaluar periédicamente su gestion
operativa, administrativa, de ventas, etc. Para esto es necesario utilizar
herramientas que, como el Cuadro de mando integral, permitan medir
objetivamente su gestion, desempeno, y validar comparativamente, los
avances que se esperan para cada uno de los distintos ambitos

empresariales, incluyendo estandares de calidad.

Antecedentes en Venezuela

En el caso venezolano, Hernandez (2015) en su articulo Desarrollo de
un modelo de gestidon tecnoldgico basado en el Balanced Scorecard para la
integracion de las tecnologias de informacion y comunicacion (tic) a la praxis
educativa de los docentes del Programa Nacional de Formacion (PNF) en
Informatica de la Universidad Politécnica Territorial “José Antonio
Anzoategui”, expresa que las instituciones universitarias deben adaptarse a
las exigencias de las sociedades actuales, por lo que requieren incorporar las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién en el proceso de
ensefanza aprendizaje, por lo que se hace necesario que se modifique el rol
de los estudiantes y docentes, por lo que plantea el desarrollo de un modelo
de gestién tecnoldgico basado en el Balanced Scorecard para la integracion
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de las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) a la praxis educativa
de los docentes del PNF Informatica de la Universidad Politécnica Territorial
“‘José Antonio Anzoategui’, de manera que considera un analisis de los
estandares TIC en relacion a la praxis educativa de los docentes,
obteniéndose un nivel de eficiencia Regular de 68%, mientras que el nivel de
efectividad del modelo de gestidn tecnoldgico se realizé a través de las

curvas de Kaizen, donde el olvido es minimo.

Es decir, que existe una probabilidad minima que el modelo sea
interrumpido en su proceso de ejecucion, mientras que el riesgo de no lograr
sus objetivos tiene tendencia a disminuir su nivel en la medida que transcurre
el tiempo y el aprendizaje organizacional tiene un crecimiento sostenido. La
investigacion es de tipo aplicada con un disefio de campo, con una poblacion
de seis (6) docentes, considerada en su totalidad. La técnica de recoleccion
de datos fue una encuesta basada en los estandares TIC, estableciéndose
su validez de eonténidomediante ellprocedimienta “Juicio de_Experto”, y su
confiabilidad aplicando el método“de Test Retest. Para el analisis de los
datos se utilizd la técnica estadistica Proporcion Simple, para determinar la
eficiencia de cada uno de los estandares TIC y concluye tomando en cuenta
los resultados por cada estandar, con lo que procedié a construir el Balanced

Scorecard, realizando un analisis situacional de la institucion.

Como contribucion de lo expuesto anteriormente, se puede decir que la
mencionada investigacién permite vislumbrar el modo del uso del Balanced
Scorecard dentro de las universidades venezolanas, demostrando ser una
gran herramienta para dar cumplimiento a los objetivos planteados.
Sefalando que una vez diagnosticada la situacion del objeto de estudio, se
disena el Balanced Scorecard el cual podria utilizarse para gestionar el plan
de mejora en los Docentes del PNF. Un sistema de esta indole para las
Universidades no solamente ayudaria a seguir los elementos que conforman

el FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), sino ademas
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monitorear de manera simultanea, los progresos obtenidos en otras multiples
areas estratégicas, fomentando las capacidades institucionales, adquiriendo

la praxis y los activos intangibles que necesitarian para el crecimiento futuro.

Por otra parte, Rodriguez (2015) en su articulo La Gerencia Estratégica
en la Universidad Venezolana: Un analisis critico desde el Balanced
Scorecard manifiesta que en las organizaciones, la gerencia estratégica
implica enfrentar un proceso que se maneja con cautela por considerar que
los gerentes requieren de un conocimiento bastante complejo y una vision
sistémica de los requerimientos. El objetivo de la investigacidn radica en
realizar un proceso de Gerencia Estratégica en la gestion institucional de las
universidades ubicadas en la ciudad de Porlamar, estado Nueva Esparta. La
investigacion se desarrollé6 mediante la modalidad de proyecto factible, en un
estudio de campo de caracter descriptivo y una revision bibliografica. La
poblacién y muestra estuvo conformada por 4 universidades en la ciudad de
Porlamarf\ Isla, de/AMargarita; estado Noeva [Esparta, ‘estratificada de la
siguiente manera: Universidad *de Oriente, Nucleo de Nueva Esparta;
Instituto Universitario Politécnico Santiago Marifo; Instituto Universitario
Insular y el Instituto Universitario de Tecnologia Antonio José de Sucre; y la
muestra 1 autoridad (Decano y/o Director), 10 docentes universitarios y 4
personal administrativo por cada universidad, para un total de 60 sujetos.
Para la recoleccion de los datos se utilizd un cuestionario, el cual fue
aplicado al personal administrativo, una encuesta de opinidn aplicada a los
docentes universitarios y entrevista a la autoridad. La validez se hizo a través
del juicio de expertos y la confiabilidad aplicando el Coeficiente de Kuder
Richarson (Kr-20), obteniendo un valor de 0.60. Del analisis de los resultados
se evidencid que las gerencias de estas universidades aplican estrategias
para efectuar su gestion, sin embargo, desconocen el Balanced Scorecard
como la herramienta gerencial aplicada por organizaciones de gran solidez y

solvencia econdmica a nivel mundial.
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La investigacion de Rodriguez (2015), permite conocer como de una
forma no descrita las Universidades estudiadas manejan con fluidez los
elementos que conforman el Balanced Scorecard como herramienta
gerencial, permitiéndoles de esta manera contar con una fortaleza
administrativa, del mismo modo que poder aplicar estrategias adecuadas
para su gestion logrando de esta manera controlar y optimizar sus recursos.
Siendo todo esto una muestra de que es posible la implementacion de dicha
herramienta dentro del ambiente universitario, convirtiéndola en una aliada al

momento de direccionar las diferentes acciones a seguir.

De igual forma, Bastidas, Coronado y Moreno (2013), sefialan en su
articulo intitulado Modelo Tedrico Gerencial centrado en el Cuadro de Mando
Integral y los intereses de los docentes Universitarios. Caso: Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA) que a través del modelo
propuesto se espera lograr alinear los intereses de los docentes con las
metas yi dbjetivos|planteados en laVvision'y mision organiZzacionales de forma
que las estrategias establecidas“se traduzcan en el quehacer diario de las
funciones docentes en lo que respecta a las actividades de extension,
académicas e investigativas. El estudio es una investigacion de campo de
caracter descriptivo no experimental. De la poblacién, se obtuvo una
muestra representativa de 563 docentes a quienes se les aplicaron de una
encuesta tipo cuestionario con escala de Lickert. EI Modelo Tedrico
Gerencial que generd esta investigacion posibilita el ejercicio de procesos
gerenciales contextualizados en el ambito de la universidad como institucion

de profunda importancia socioeducativa.

La investigacion antes mencionada ofrece un importante aporte al
trabajo en desarrollo, vislumbrando como a nivel universitario es posible la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral como Herramienta Gerencial, ya

que permite la integracion del personal en todo su ambito académico,
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tomando en cuenta la flexibilidad que brinda la herramienta, lo que permite

mejorar el desempefio docente en sus diferentes aristas laborales.

Antecedentes en el Estado Mérida

En el Estado Mérida, se evidencia el desarrollo de estudios sobre
herramientas gerenciales; en el caso especifico del Balanced Scorecard
existe algunos trabajos relevantes, que a pesar de que datan de varios afos
atras, su aporte les da la oportunidad de ser incluidas como Antecedentes;

las mismas se describen a continuacion.

Monsalve (2010), expresa en su tesis de postgrado para optar al titulo
de Magister en Ciencias Contables de la Universidad de Los Andes,
denominada ‘Balanced. Scorecard y Atencion_al Cliente en’ el"Departamento
de Pago de Proveedores, que el propdsito de la misma fue determinar el
Balanced Scorecard como herramienta para mejorar la atencion al cliente en
el departamento de pagos a proveedores de Inversiones Selva, C.A. en el
Estado Mérida, fundamentandose en las teorias expresadas por autores tales
como: Kaplan y Norton, Peel, Loverlock, Schiffrnan y Gaither. La
investigacién fue caracterizada bajo un enfoque descriptivo de campo, con un
disefio no experimental transeccional. Como unidades de analisis se tomaron
209 proveedores que prestan servicio de suministro de insumos, partes y/o
repuestos. Para la recoleccion de la informacion se utilizd un cuestionario
autoadministrado, con escala tipo Likert, conformado por 45 items con

alternativas de respuestas multiples.

Para la validacion se utilizé el juicio de expertos y el calculo estadistico
de Kuder Richarsond, obteniendo un resultado de 0.96, categorizandolo

como de muy alta validez, igualmente para la confiabilidad, luego de una
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prueba piloto, se le aplicé el coeficiente estadistico de Alfa Cronbach,
obteniendo un resultado de 0,94, ubicandolo en un nivel de muy alta
confiabilidad. Los resultados permiten especificar que la empresa Inversiones
Selva, C.A, posee una buena estructura financiera, asi como una
disponibilidad de flujo de caja que les permite realizar el cobro de facturas,
hacerlas efectivas al momento de la transaccion bancaria, no reflejando esto
algun inconveniente, sin embargo no se articulan acciones hacia el cliente y
sus expectativas, que les proporcionan unos rendimientos financieros futuros
de categoria superior, situacion esta que no se aplica en el departamento de

pagos a proveedores.

A través de la investigacion antes mencionada, se logra observar que en
empresas de indole local, también es posible el uso de herramientas

gerenciales, que permitan agilizar el desempeino organizacional.

Quintero (2008), sefala en su articulg intitulado Disefio de un modelo
gerencial ‘basado’ ‘en. lel ‘cuadro’ de Cmando./integral Vpara el Instituto
Universitario Tecnoldgico de Ejido que todas las instituciones publicas deben
poseer las herramientas necesarias para enfrentar los cambios futuros para
que la gerencia sea mas interactiva y competitiva. Precisamente, el cuadro
de mando integral (CMI) es una herramienta de gestion que ayuda a mejorar
el desempeio organizacional, tomando en cuenta la vision y la mision. Las
instituciones educativas publicas tales como los institutos universitarios
tecnologicos, presentan una serie de inconvenientes para el logro de una
excelente educacioén, pero pueden contar con el CMI que maneja cuatro
perspectivas adaptables a cualquier organizacion: presupuesto e ingresos;
comunidad universitaria; procesos internos; formacion y desarrollo. Estas
perspectivas pueden trabajar de forma interrelacionada con el fin de facilitar
la toma de decisiones y lograr los planes propuestos. EI CMI hace énfasis en
las perspectivas de formacion y desarrollo y de procesos internos, piedra

angular para estas instituciones donde las fallas son evidentes.
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El tipo de investigacion que se aplico fue explicativo y comprensivo; se
trabajo de acuerdo a la situacion problematica en concordancia a su
idiosincrasia; se disefiaron una serie de instrumentos para llegar a los
resultados que arrojaron una serie de debilidades y desventajas que tiene el
IUTE en su gestion administrativa y académica, en concordancia con lo
expuesto anteriormente y acorde a la solucion del problema; ademas se
sefala que se aplicé una investigacion proyectiva holistica. El disefio de la
investigacion se llevd a cabo bajo los parametros de exploracion documental
y actividad de campo. Para la exploracion documental se incursioné en libros,
documentos, leyes, reglamentos, decretos, resoluciones, guias y manuales, y
la actividad de campo se hizo aplicando una serie de instrumentos tales

como entrevistas y encuestas a la poblacion del instituto en cuestion.

Esta investigacion muestra que en las instituciones publicas también se
pueden aplicar y diseiiar modelos gerenciales competitivos, tal como se
manejan en'1as Empresas\privadas; con’lo cual se crea un/précedente pues
se puede cambiar el paradigma de-las antiguas formas de gestion. Es preciso
acotar que el modelo gerencial basado en el CMI, es la herramienta
necesaria para que las instituciones mejoren su estructura y operatividad
organizacional y las conduzca a fortalecer su gestion, en funcion de mejorar
su calidad, su rendimiento y valor agregado. EI CMI brinda la facilidad de
incursionar en un mundo estratégico, mediante la utilizacion de la vision y
mision, construyendo asi las posibles causas y efectos, que para este trabajo

se define como el mapa estratégico.

Facilmente se puede visualizar la importancia que la investigacion
antes expuesta brinda al trabajo en estudio, ya que permite observar que el
Balanced Scorecard como herramienta, ha sido estudiado como parte
esencial en el mejoramiento de diversas organizaciones dentro del entorno

merideno, tanto en el ambito empresarial como universitario.
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Antecedentes Historicos del Balanced Scorecard y Centros de

Investigacion

Los antecedentes historicos seran presentados en dos secciones, en
la primera se hace referencia al origen y evolucion del Balanced Scorecard o
Cuadro de Mando Integral y en la segunda seccion se hace una breve
resefia sobre la aparicion y trayectoria de los Centros de Investigacion en el
mundo. Finalmente se presenta una cronologia donde se puede observar

ambas variables sobre una linea de tiempo.

Con respecto al Balanced Scorecard, Santos y Fidalgo (2005),
manifiestan que “el concepto de Cuadro de Mando deriva del término francés
tableau de bord, que traducido literalmente significa “tablero e mandos o
cuadro de instrumentos”. Su origen data de mediados del siglo XX".(p.15).
Del mismo/modo, Cortez™y fArias™(2003) expone] que) ‘fue disenado por los
Doctores Robert S. Kaplan y David P. Norton, profesores de la Universidad
de Harvard en el primer quinquenio de los anos 90”.(p.2) En este sentido, sus
propios creadores Kaplan y Norton (2002), indican que la idea principal de
esta novedosa herramienta nace cuando el Nolan Norton Institute, Divisidon
de Investigacion de la firma contable internacional KPMG, la cual patrocind
un estudio de un afo de duracidn sobre multiples empresas, motivado por la
creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion de la actuacién
estaban basados exclusivamente en analisis financieros, eran obsoletos y
estaban obstaculizando la capacidad de las organizaciones para crear un
futuro valor econémico. Sedano (2010), deduce que el Balanced Scorecard o
Cuadro de Mando Integral cronolégicamente ha evolucionado de la siguiente

manera:
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Ha evolucionado desde la década de 1910; para esa fecha Du
Pont realizo algo muy parecido al CMI. El cuadro de mando
empezé en Francia a partir de 1950 con el tableau de bord.
Posteriormente en los afos 50, Peter Drucker proponian la
organizacion de indicadores a través de areas claves de General
Electric. En 1953, en la revista Harvard Business Review, salié un
articulo sobre control presupuestario. En 1968, se trabajaba en la
organizacion de sistemas de informacion mediante cuadros de
mando, pero estos cuadros convencionales adolecian de
integracion. En 1992, aparecié en CM| o Balanced Scorecard de
la mano de Robert Kaplan y David Norton. En 1996, Ia
Universidad de Harvard anuncio el libro de Control de Gestion de
Rober Kaplan. (p.4)

En la actualidad son innumerables las organizaciones a nivel mundial
que han adoptado como herramienta de gestion empresarial el Balanced
Scorecard, la cual les ha ayudado a orientar la puesta en marcha de la

estrategia y el logro de su misién.

Por\/ otro’ lado, [se' presenta  laj) evolucion~ de'/las”, Centros de
Investigacion, segun la pagina Scientific American (2014) los primeros
centros datan aproximadamente desde el afio 1907 cuando en Espaia se
decreta la creacion de la Junta para la Ampliacion de Estudios e
Investigaciones Cientificas (JAE). Este hecho significd ser el primer proyecto
de esta indole, el mas innovador para Espafia en ese entonces ya que
permitié la creaciéon de laboratorios, centros de investigacion, dotacién de
becas para estudiar en el extranjero, entre otros; asimismo brindd la
oportunidad a la comunidad cientifica mundial ponerse en contacto con

pensadores y cientificos del resto del mundo.

La misma pagina refiere que actualmente existen cerca de 7.643
Centros de Investigacion a lo largo y ancho del mundo, en los que se usa
metodologia similar, claro esta, cada uno desde su propia 6ptica, a su vez
estan cifrando resultados de multiples investigaciones que estan

prosperando, con lo que se espera mitigar una parte importante de las
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necesidades de los sectores adyacentes a ellos y transformar profundamente
las estructuras cientificas, econémicas y sociales, bajo el enfoque de la
investigacion. Segun Rincon (2009) “en la década de los afios 1950 y 1960,
en un numero significativo de paises de América Latina tiene lugar una
mejora sustancial en la institucionalizacion de la ciencia y en creacion de
infraestructura para el desarrollo cientifico” (p. s/n). En el caso de Venezuela,
la investigacion también ha tenido su trayectoria para lo cual Franco (1996)
expresa que: “en 1936 el Ministerio de Agricultura y Cria, institucionaliza el
Centro de Investigacion Agricola, siendo el primero en su categoria” (p. 12).
Del mismo modo Rincdn (2009) hace referencia que “a partir del inicio de los
anos 1950 es cuando en Venezuela se puede hablar de un desarrollo
cientifico moderno” (p. s/n. En la actualidad Venezuela cuenta con un sin fin
de institutos y centros de investigacion en el territorio nacional, tanto del

ambito universitario como gubernamental.

Al hacer referencia al caso especifico de Merida segun-el CDCHTA —
ULA (2014) los Centros de Investigacion datan del afio 1950 con la creacién
del Centro de Investigaciones de Astronomia. Abriendo de esta forma las
puertas a la creacion de multiples centros, basados en las necesidades

propias de cada area a desarrollar.

En esta misma linea expositiva, se puede observar que tanto el
Balanced Scorecard como los Centros de Investigacion venezolanos,
cuentan con una destacada trayectoria a través del tiempo, lo que los coloca
en una posicion favorable para la aplicacion de instrumentos gerenciales que
coadyuven en el mejoramiento de sus procesos gerenciales. En la siguiente
figura se puede apreciar como en el pasar del tiempo han evolucionado

ambas variables.
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. Incorporacion de : |
_ i nuevos elementos al
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Institutos de gi‘;gzi? ' 2001
- Investigacion 1990 i !

1ros Centros de Universitarios " 2010

Investigacion 1940-1960 ‘. Actualizacion con
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1936 4 y : | 1996 de Comunicacion
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3 Consolidacion
| 1940 de Centros de
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" 1r0s Centros de con Ia_s tendencias
Investigacion mundiales en
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a nivel mundial

Figura N° 1. Evolucion en el tiempo de los Centros de Investigacion y
del-Balanced Seorecarnd.
Fuente: Elaboracion propiascor‘informacion-tomada-de Diaz y Arias<(2003), Kaplan
y Norton (2002) y bases de datos venezolanas.

Fundamentos Tedricos

Los fundamentos tedricos que forman parte de esta investigacion,
representan aquellos tépicos desarrollados en torno al tema del Balanced
Scorecard en los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes,
Mérida. En esta seccion se busca conceptualizar, interpretar y vincular los
distintos enfoques sobre las herramientas gerenciales, a través de la
consulta de varios autores. En primer lugar se desarrolla la variable
Balanced Scorecard y mas adelante se exponen los tdpicos que ponen en

contexto el tema de los Centros de Investigacion.
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El Balanced Scorecard

En esta seccion se exponen los principales conceptos correspondientes
al tema del Balanced Scorecard, siguiendo una forma secuencial que permite
el mayor entendimiento de los términos que lo componen, tales como su
definicion, caracteristicas, beneficios, riesgos, tipos, objetivos, ventajas,
problemas que trata de resolver el Balanced Scorecard, asi como también lo
concerniente al marco estratégico, sus elementos, indicadores de gestion y
modelos, entre otros topicos relevantes que contribuyen a poner en contexto

la investigacion.

Como primera aproximacion, se puede decir que el Balanced Scorecard
como herramienta, permite crear oportunidades de aprovechamiento de los
diferentes recursos con los que la organizaciéon cuenta, permitiendo traducir
la vision y la estrategia en una serie de indicadores de actuacion, es decir,
busca una /misma fidentificaCion (Hajo" un-mismo|contexta, /haciendo ver de
forma provechosa las necesidddés y recursos para lograr alcanzar los
objetivos planteados por la organizacién. El Balanced Scorecard actualmente
ha pasado a ser una herramienta de gran utilidad, en consecuencia son
muchos los autores que han realizado definiciones al respecto, a
continuacion se sefalan tres conceptos que permiten un mayor acercamiento

en cuanto al enfoque del tema en estudio.

Definicién de Balanced Scorecard

Segun lo describen Montoya y Barbados (2011), el Balanced Scorecard
se puede definir como “la herramienta de gestibn que permite el
direccionamiento de una organizacion en forma proactiva e integra aspectos

como la direccién estratégica y la evaluacion de desempefio.” (p. 40)

En este sentido, el Balanced Scorecard consiste en explicar una
estrategia de una forma detallada, permitiendo darla a conocer de la mejor
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manera posible, haciendo uso de los términos mas coherentes logrando
abarcar mayor espacio para el adecuado funcionamiento de la organizacion,
con la finalidad de facilitar la toma de decisiones, siempre en la busqueda de
efectos significativos, razones que permitirdn encaminar de manera positiva a
los diferentes componentes que forman parte de la organizacion con
intencidn de alcanzar los objetivos planteados, segun el horizonte proyectado

y el ambito que le atafie.

Por otra parte, Finali y Chacin (2014) expresan que el Balanced

Scorecard puede ser considerado como:

Una herramienta gerencial que busca fundamentalmente
complementar los indicadores tradicionales usados para evaluar
el desempeio, misién, vision de las empresas, estos indicadores
son variables asociados a los objetivos, que se utilizan para
medir su logro y para la fijacibn de metas. Constituyen el
elemento central de gestion, pueden ser de caracter cuantitativo
o, cualitativo. (p. 49)

Complementariamente, Morales y Pinilla (2007), definen al Balanced
Scorecard como “un sistema de gestidén basado en la estrategia cuyo objetivo
es traducir esta estrategia en accion, operacionalizandola hasta el nivel de
las acciones, con el fin de encaminar la empresa hacia el éxito en ambientes

de alta incertidumbre”. (p. 84)

Los conceptos expresados anteriormente a pesar de provenir de
autores diferentes, no resultan tener discrepancias, mas bien todos coinciden
en que el Balanced Scorecard busca traducir la estrategia, concentrandose
en elementos comunes como la mision y la visién, en miras de poder tomar
las mejores decisiones, lo que conlleva al cumplimiento de los objetivos
fijados por la organizacién, en la busqueda del mejoramiento para las

acciones futuras, sin perder de vista el norte que enmarca a la organizacion.
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Caracteristicas del Balanced Scorecard

Segun Mudiz (citado en Avendafo, 2006), explica que existen dos
caracteristicas que contienen un alto nivel de importancia para lograr

desarrollar el Balanced Scorecard dentro de las empresas, las cuales son:

segun las cuales se debe maximizar el valor de los clientes,
optimizar la calidad de los productos o procesos, evaluar,
cuantificar el efecto de los activos intangibles, potenciar los factores
que crean valor y controlar el tiempo de los procesos de trabajo.
Caracteristicas relacionadas con_la_existencia_de nuevos_sistemas

proveedores en el sistema de trabajo, maximizar el valor de los
accionistas, conseguir la maxima flexibilidad, rapidez en los
procesos, operaciones Yy realizar una mejora continua de la
organizacion en su conjunto. (p. 23)

Objetivos delBalanced Scorecard

Segun KPMG (citado en Méndez, Dominguez, y Ortiz, 2011), afirma
que dentro de los objetivos del Balanced Scorecard se encuentra el hecho
de: “mantener un enfoque estratégico, evaluar la gestion, obtener claridad y
consenso en las estrategias, educar y desarrollar liderazgo entre los
miembros de la organizacion, fijar metas estratégicas claras, alinear

programas, inversiones y mejorar el sistema de indicadores actuales”. (p. 41)

Ventajas de Balanced Scorecard

Asimismo KPMG (ob cit.), expresa claramente cuéles son las ventajas
que ofrece el Balanced Scorecard para las organizaciones, las cuales se
presentan a continuacién: “Reducir al minimo la sobrecarga de informacion,
reunir en un solo informe elementos claves de la organizacion, correlaciona

varios aspectos importantes y permite visualizar efectos, agrupa varias
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dimensiones y perspectivas en un solo tablero, permite tener una

comprension global de la organizacion”. (p. 41)

Tipos de Balanced Scorecard

Para Kaplan y Norton (1997), como todas las herramientas
gerenciales, el Balanced Scorecard no se escapa a ser definida en tipos, por

tal razén se pueden distinguir los siguientes:

definide segin lps hiveles de~responsabilidad”? (py 2)

Tomando en consideracion los tipos de Balanced Scorecard antes
mencionados, en la investigacion en cuestion no se considera factible el tipo
de Balanced Scorecard Departamental motivado a que los Centros de
Investigacion a pesar de ser parte de la estructura organizativa de la
Universidad de Los Andes (ULA) poseen su propia autonomia asi como el
desarrollo de su funcionamiento, por ello, se aplicara un Balanced Scorecard
Estratégico, ya que permite hacer uso de cada uno de sus elementos para
lograr el cumplimiento de los objetivos planteados por la organizacion, en un

periodo de tiempo determinado.
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Beneficios del Balanced Scorecard

Segun Gutiérrez (2005), el Balanced Scorecard aporta diversos
beneficios a las organizaciones que lo ponen en practica, por esto es
importante conocer las bondades mas significativas y se detallan a

continuacion:

Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa. Mejora
de la comunicacion hacia todo el personal en funcion de los
objetivos institucionales y su cumplimiento. Redefinicién de la
estrategia con base en resultados. Traduccion de la visidn y de la
estrategia en accion. Orientacion hacia la creacion de valor.
Integracién e incremento de la informacion de las diversas areas
de negocios. Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de
decisiones. (p. 13)

De igual manera, Davila (2009) afirma que:

La\aplicacion \del Balanced /Scorecard, es beneficiosa“para la
empresa en el sentido de que’la fuerza de explicitar un modelo de
negocio y traducirlo en indicadores facilita el consenso, no sélo de
la direccidn, sino también de como alcanzarlo. Asi mismo, clarifica
como las acciones del dia a dia afectan no sélo el corto plazo,
sino también el largo plazo. (p. 42)

Una vez el Balanced Scorecard esta en marcha, se puede utilizar para
comunicar los planes de la empresa, aunar los esfuerzos en una sola
direcciéon y evitar la dispersion. Actuia como un sistema de control por
excepcion. También se pueden utilizar como una herramienta para aprender
acerca del negocio. En efecto, la comparacion entre los planes y los
resultados actuales ayuda al equipo de direccidén a evaluar o ajustar tanto la

estrategia como los planes de accién.
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Riesgos del Balanced Scorecard

Como todo proceso, la implementacién del Balanced Scorecard tiene

sus riesgos, por ello Davila (2009) hace referencia a los siguientes:

Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es
poco productivo, el esfuerzo sera en vano. Si los indicadores no
se escogen con cuidado, el Balanced Scorecard pierde una buena
parte de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se
quiere transmitir. Cuando la estrategia de la empresa esta todavia
en evolucion, es contraproducente que el Balanced Scorecard se

utilice como un sistema de control clasico. (p. 42)

Problemas que trata de resolver el Balanced Scorecard.

Para Gutiérrez (2005), el Balanced Scorecard es una “herramienta de

gran utilidad dentro las organizaciones, cuyo aporte a la resolucién de

problemas es significativo” (p. 11). En tal sentido es pertinente hacer mencién

a algunos, de/los\ problemas que el Balanced|trata_de resolver, por lo que

Gutiérrez (2005) cita a continuacion algunos de ellos:

El determinante del valor de las compafias se basa cada vez mas
en los activos intangibles frente a los tangibles. Estrategia no
implementada en todos los niveles de la organizacion. Dificultad
de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion. Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa
y la accion; lo que implica ausencia de resultados, logros y metas.
Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que
dificulta la toma de decisiones. Visién a corto plazo. Excesiva
concentracion en indicadores financieros. (p. 11)

Marco Estratégico

El

Balanced Scorecard es una herramienta que permite a la

organizacion realizar una descripcion de la estrategia y a su vez transmitirla a

todos los niveles empresariales, para ello es necesario hacer uso del Marco
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Estratégico. En este sentido, Quintero (2008), sefala que el “marco
estratégico se enfoca en la determinacién de la vision y misién, por lo que se
debe comenzar clarificandolas y traduciéndolas para que, una vez definidas,
se comuniquen y se establezcan las correspondientes recompensas por la

actuacion”. (p. 96).

En la siguiente figura se puede observar un caso practico de la
dinamica del Balanced Scorecard con respecto al marco estratégico, en
funcion de cuatro aspectos claves, como son la clarificacion tanto de la
vision, la mision, los valores o estrategias; la formacion estratégica; la

planificacion e instauracion objetivos y por ultimo la comunicacion.

CLARIFICAR Y TRADUCIR LA
VISION, MISION,

L - VALORES Y LAESTRATEGIA | g -
: ~Deben definirse (clave) ¥ MANTENIENDO :
! N EL CICLO 1
: DEBEMOS Obteniendo consenso OPERATIVO :
1 1
1
A 4 FORMACION Y FEEDBACK
COMUNICACION 1 ESTRATEGICO
. Informar y Educar *Articular Ia vision compartida
+ Vincular y recompensar sobre la BALANCED SCORECARD «Proporcionar feedback
actuacion l «Facilitar la formacién y la revision
estratégica

T
1
1
1 PLANIFICAR Y ESTABLECER A
H OBJETIVOS !
1
: + Alineacion de iniciativas estratégicas :
+ Asignacion de recursos 4
+ Establecimiento de metas

Figura N° 2. Marco estratégico para la accion.

Fuente: Disefio de un modelo gerencial basado en el cuadro de mando integral para el
Instituto Universitario Tecnoldgico de Ejido. Quintero (2008)

Como se puede evidenciar en la figura anterior, el Marco Estratégico
busca describir las 4 perspectivas que conforman al Balanced Scorecard, ya
que siendo el Marco Estratégico la base donde éste se desarrolla, se debe
tener alto grado de coherencia para lograr un efectivo control en el proceso
de gestion. Al mantener una correcta definicion de cada uno de sus
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elementos se logra una armonia de los objetivos estratégicos, permitiendo
una correcta definicion tanto de la mision, la visidn, los valores, las
estrategias, asi como una comunicacién efectiva, basada en la planificacion,
con obijetivos claros, definidos y un nivel de formacion éptimo. De llevar este
rumbo, el Marco Estratégico realiza el papel de alarma en el momento en

que alguno de los elementos pierda el norte del objetivo general.

Elementos del Balanced Scorecard

Los elementos que hacen parte del Balanced Scorecard son

explicados por Cebrian y Cervifio (2004), quienes expresan que:

El éxito del Balanced Scorecard esta en sus elementos, iniciando
con el punto de partida de la organizacién, constituido por la
mision. A partir de aqui, se define el objetivo global a alcanzar a
largo plazo o visidn de negocio, que en definitiva, va a ser el eje
de impulso de la propia estrategia en la que se definen, de una
formay mas ;detallada; los~distintos | objetivosya través de las
diferentes perspectivas‘enlazades-en una-cadena causa=efecto y
que confluyen en la propia visibn del negocio. Lo que ha
permitido identificar los factores claves de éxito para poder definir
los objetivos estratégicos o propdsitos especificos que se
pretenden conseguir y que conforman el conjunto del plan
estratégico, instrumentalizado a través del disefio del
denominado mapa estratégico. Estos objetivos se materializan en
una serie de iniciativas, es decir, actividades, programas o
proyectos que contribuyen a su logro. (p. 7)

Esto permite expresar que los elementos que componen el Balanced
Scorecard, son esenciales para alcanzar un desempefo favorable en
cualquier organizacion. Los mismos funcionan de forma sistematizada ya que
uno conlleva al actuar del otro, por lo cual se deben desarrollar

paulatinamente, segun se visualiza en la siguiente figura.
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Estrategias
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| Perspectivas |

Vision
Factores claves
de éxito

-/

| Indicadores

—

| Metas ’

Relacion o
Causa -Efecto Objetivos
Estratégicos

Iniciativas |/

Figura N° 3. Elementos del Balanced Scorecard.

//

Fuente: Elaboracién propia a partir de Cebrian y Cervifio (2004).

En este mismo orden de ideas, se describen a continuacion cada

uno de los elementos que componen el Balanced Scorecard.
Mision @rganizacional

Como bien es conocido, toda organizacion tiene una razon de ser, por
ello se puede decir que la Misidon de una organizacion es un factor primordial
dentro de su nucleo, ya que a partir de la ésta es como se presentan los
objetivos mas especificos que serviran de guia para alcanzar el objetivo
general. Para conceptualizar la Mision, Davila (2009) expresa que:

La mision es un compendio de la razén de ser de una
organizacion, esencial para determinar objetivos, formular
estrategias y también debe reflejar las expectativas de sus
clientes. También debe ser basicamente amplia en su alcance
para que permita el estudio y la generacion de una vasta gama de
objetivos y estrategias factibles. (p. 16)

Ademas es importante hacer menciéon que la mision es en esencia, la
imagen de la organizacién y del ambito donde ésta se desarrolla, dando las
primeras pautas a seguir para el logro de objetivos planteados, involucrando

a todos los que hacen vida dentro de la empresa. Segun Goodstein y otros
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citados en (Telles, 2002) manifiestan que los cuatro elementos basicos de la
mision institucional son el qué, el cdmo, a quién y por qué, los cuales se

detallan en la siguiente figura.

¢Qué?
(Necesidades que la organizacion trata
de satisfacer, identificacion del producto)

¢Por Qué?
*Aspiraciones fundamentales
*Ubicacion de la actividad en
el contexto social
*Establecimiento de objetivos
*Interés por la imagen publica

¢A quién? ¢Coémo?
Identificaciéon del mercado - Manera de lograr las metas
Tipos de clientes - Interés por los empleados

Figura N° 4. Elementos de la Mision Organizacional

Fuente;Lineamientos,;Estratégicos, para la-implantacion del Balaneed Seorecard en el
Departamento\de/Costos de |la Empresa Siderurgica del¢Orinocos TéElles (2002)

Claramente se puede observar en la figura anterior las preguntas
claves que debe contener toda mision, alli se encuentra la razon de ser de la
organizacion ya que engloba para qué ha sido creada la organizacion y cual
es su meta a cumplir, qué actividades cumple la organizacion para lograr el

cumplimiento de esas metas y a quien va dirigido todo este esfuerzo.
Vision Organizacional

Segun expresa Davila (2009), “la visidon se crea a partir de los valores
fundamentales de los individuos de la organizacion, el propésito fundamental
y la conciencia de la realidad actual, reunidos para producir un futuro
compartido”. (p. 17). En este sentido, la vision no es mas que una proyeccion
de la empresa a futuro, de como se espera sea la organizacién en el pasar
del tiempo; resulta ser un patrén a seguir para el cumplimiento de metas y el

cual no se puede dejar a un lado ya que es el horizonte de la empresa.
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Perspectivas Organizacionales

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafnola (2015) la
perspectiva es definida como un punto de vista desde el cual se analiza un

asunto. En este sentido, Francés (2006), refiere que:

El Balanced Scorecard analiza los distintos escenarios de la
organizacion a través de cuatro pilares fundamentales:

principal es la creacion de valor para los accionistas. Los objetivos
subordinados son: incremento de ingresos e incremento de

al cliente, correspondiente a la estrategia genérica adoptada. Se
establecen los objetivos estratégicos de acuerdo con las brechas

alineados con la estrategia. Para ello se debe contar con las
familias de empleos estratégicos, el portafolio de tecnologia de
informacion y la agenda de cambio organizacional apropiados. (p.
2541)

De este modo queda evidenciado como cada una de las perspectivas
que forman parte del Balanced Scorecard deben ir enlazadas unas a otras,
ya que del comportamiento de una dependera el andar del resto. Razén por
la cual al momento de desarrollar una herramienta con tantos atributos
dentro de la organizacion, no se puede dejar de lado a ninguna de ellas. Es
importante sefalar que la nomenclatura utilizada para denominar las
perspectivas puede variar segun la naturaleza de la organizacién donde se

esté implementando el Balanced Scorecard.

La denominacion o nombre que se le da a cada una de las
perspectivas puede variar de acuerdo a cada organizacion, de forma que se
adecuen a su propia realidad. En el caso especifico de los Centros de
Investigacion objetos de la presente investigacion, seran identificados como:
Perspectiva financiera, Perspectiva Usuarios, Perspectiva Recursos

Humanos y Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.
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Objetivos Estratégicos

Para Gutiérrez (2005), los objetivos estratégicos:

Son clave para alcanzar la vision de la organizacion y la
consecucidon de las metas a largo plazo, su cumplimiento es un
elemento de maxima prioridad. El Balanced Scorecard toma en
consideracion los objetivos estratégicos, como pieza fundamental,
los cuales van a ser desarrollados en cada perspectiva,
permitiendo definir con claridad las metas que se plantea la
organizacion. Aqui radica la importancia de elaborar dichos
objetivos de la mejor manera para que al momento de implantar la
herramienta se optimice su uso. (p. 21).

Es relevante hacer mencion a lo que Horvarth & Partners (citados por
Gutiérrez, 2005) expresan en cuanto a los objetivos que debe contener un
Balanced Scorecard, considerando que “El Balanced Scorecard solo debe
contener aquellos objetivos que tienen una especial relevancia para una
ejecucidon_con_éxito de jla estrategia (objetivos estratégicos) y no contiene

aquellostque la*empresa requiere,-desde-el punte’de‘vista operativo”. (p. 21)

Al tomar la decisibn de cuales seran los objetivos estratégicos a
utilizar en la implementacién del Balanced Scorecard, se debe seleccionar
solo aquellos que sean verdaderamente importante para seguir el rumbo

trazado por la organizacion.

Relacién Causa-Efecto

Segun lo senala Gutiérrez (2005):

Las relaciones causa-efecto son una herramienta de
comunicaciéon y aprendizaje importantes en el proceso de
implantacion estratégica. Cuando se hace referencia a esta
relacion, se esta buscando el vinculo que existe dentro de los
objetivos especificos que conforman las 4 perspectivas que
integran el Balanced Scorecard. (p.24).
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Asimismo, se debe tomar como perspectiva base la financiera, para
luego ir abordando las perspectivas siguientes en forma ascendente. En la

siguiente figura se puede apreciar de manera grafica esta relacion.

Gestion del Valor
FINANZAS

. Oportunidad de Negocio
Valor para el C|IGID P g
Oportunidad de
Atencion Colaboracion con
Clientes

CLIENTES

Nuevas
Aplicaciones

Productos y
Procesos

Optimizar la Calidad

chelencia Operativa

Calidad de PROCESQS
Producto INTERNOS
Materias
Primas
Eficiencia
Personal Proceso
APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

Figura N° 5. Relaciones de Causa-Efecto entre las Estrategias
Fundamentales y el Balanced Scorecard.
Fuente: “Mapa Estratégico del Cuadro de Mando Integral: Propuesta de
Indicadores de Gestidn a una empresa concreta” por Medina, (2005), Revista
Espafiola de Financiacién y Contabilidad. 34 (125) 317.
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El Plan Estratégico del Balanced Scorecard

Segun Pedros y Gutiérrez (2005), “el Plan Estratégico se define como
el documento que sintetiza a nivel econdmico-financiero, estratégico y
organizativo del posicionamiento de la empresa” (p. 8). El plan estratégico es
la manera a modo escrito donde la alta gerencia de una empresa sefiala
cuales seran las directrices a aplicar en el mediano plazo. Es importante
considerar que para dar cumplimiento a dicho plan, es necesario también

evaluar el comportamiento de las directrices establecidas.

Segun los autores citados, el plan estratégico va a contener una serie
de caracteristicas intrinsecas en el mismo contexto que los objetivos
estratégicos, con la salvedad de que estan expresados a nivel numérico, lo
cual hace mas visible los caminos a seguir para la obtencion de metas, la
manera de desarrollar las politicas y los modos de actuacion. El plan
estratégico/seflefictientraenmarfcado en“Una linea detiempolfya que estable

parametros de duracion. Por su parte, Bendlin (2005) la define como:

La focalizaciéon y administracion eficientemente de los
recursos de una empresal/institucion, apuntando a la
eficacia. Es decir, al logro de objetivos a largo, mediano y
corto plazos, con una visién sistémica y la participacién de
los actores involucrados, identificando metas u objetivos
cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos
objetivos y localizando recursos para llevar a cabo dichas
estrategias. (p. 3)

En este sentido se puede decir que el plan estratégico no es mas que
una manera de ver las decisiones que el maximo nivel de la organizacion ha
tomado en la busqueda del logro de los objetivos planteados, basado en un
espacio de tiempo determinado. De igual forma Pedrés y Gutiérrez (2005)
expresan que “el plan estratégico, realizado de forma sistematica,
proporciona ventajas notables para cualquier organizacién empresarial’,
(p-8).
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Estas ventajas permiten a la organizacion crear un marco en todo el
contexto, que sirve para la supervision de forma secuencial de las
actividades realizadas. Asimismo busca incrementar el estado de aceptacion
de la organizacion para asumir los posibles cambios que se presenten.
Ademas permite a la alta gerencia a ver a la organizacion como un sistema,
sin perder el norte que la misma se ha trazado, minimizando las diferencias
sobre el punto final a donde se quiere llegar y los objetivos especificos
definidos por la organizacion. Lo que permite realizar la optimizacién de los
recursos al momento en que se presenten las oportunidades. El Plan
Estratégico, permiten a la organizacion involucrar a todos los actores que
forman parte de la toma de decisiones, logrando que las decisiones sean las

mas adecuadas para que la empresa permanezca a lo largo del tiempo.

Mapa Estratégico del Balanced Scorecard

Seqgun /Kaplan y Norton (2004), el | Mapa- Estrategico es una
representacion visual de las relaeiones causa-efecto entre los componentes
de la estrategia de una organizacion (p. 38). En este mismo orden expositivo,
Gutiérrez (2005) expresa el siguiente concepto:

Un Mapa Estratégico debe proporcionar un modo simple,
coherente y uniforme para describir la estrategia de una empresa,
con el fin de poder establecer objetivos e indicadores y, lo que es
mas importante, poderlos gestionar. De modo que el mapa
estratégico se convierta en el eslabon que faltaba entre la
formulacion de la estrategia y su ejecucion. (p. 17)

Asi mismo, Kaplan y Norton (2004), sefnalan que el Mapa Estratégico
se basa en varios principios explicados a continuacion:

igualdad en cuanto a dar cumplimiento al principal objetivo
financiero a corto plazo. La_estrategia _se_ basa _en_una

presentes cuatro elementos: mejor costo total, liderazgo de
producto, soluciones completas para los clientes y sistema de
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separada. El valor que poseen nace en el efecto que tienen de
alcanzar los objetivos trazados por la organizacion. (p. 96)

g I Estrategia de productividad l i I Esfrategia de crecimiento I
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Figura N° 6. Gestidén de Operaciones

Perspeciva Aprendizaje
y gecimento

Fuente: Mapas Estratégicos. Convirtiendo los Activos Intangibles en resultados
tangibles. Por Kaplan y Norton (2004), (p. 96).

Facilmente se puede observar como el mapa estratégico del Balanced
Scorecard puede representarse graficamente en una imagen, permite
visualizar la estrategia inmersa en los activos intangibles y en los procesos
de creacion de valor. Ademas vale destacar su importancia, ya que brinda la
oportunidad de definir qué es y los recursos con los que cuenta, para poder

alcanzar los objetivos trazados.
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Iniciativas Estratégicas en el Balanced Scorecard

Fernandez (2001) expresa que las iniciativas estratégicas “son las
acciones en las que la organizacion se va a centrar para la consecucion de

los objetivos” (p. 38). Asi mismo, Gutiérrez (2005) dice que:

Las iniciativas son los programas, las actividades, los proyectos y
las acciones en las que nos embarcaremos para alcanzar o
sobrepasar las metas fijadas, identificando una serie de fases que
se deben seguir al momento de desarrollar las iniciativas dentro
del Balanced Scorecard, las cuales son: la identificacion de
iniciativas y la priorizacién de proyectos estratégicos. (p. 28).
Para lograr cumplir con estas fases es importante que dichas
iniciativas sean priorizadas segun el nivel de impacto que cada una de ellas
logre sobre los objetivos estratégicos dispuestos por la organizacion, con la

Unica finalidad de alcanzar las metas trazadas.

Engestos tiempos/eambiantes las empresas tratan desbuscar todas las
formas de alcanzar los objetivoswy una de estas formas es a través de las
iniciativas, las cuales se pueden ver como el conjunto de acciones que
ayudan en el cumplimiento de las metas que la organizacidén se ha trazado
con la finalidad de buscar la creacion de valor para la misma. Por su parte,
Niven (citado en Lorain y Urquia 2008), dice respecto a las iniciativas, que
estas “son las que forjan la fuerte vinculacion entre presupuestos, cuadros de
mando y estrategias”. (p. 89). Una razén mas para comprobar cuan
importante resulta hacer una adecuada seleccion de las iniciativas al
momento de priorizar dichas estrategias en conjunto con los objetivos

establecidos.

Indicadores de Gestién en el Balanced Scorecard

Para Gutiérrez (2005), “los indicadores son las herramientas que se

usan para determinar si se estan cumpliendo con los objetivos,
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encaminandose hacia la implementacion exitosa de la estrategia”. (p. 24).
Los indicadores en general son medidas que se usan para determinar la
factibilidad de un proyecto o una empresa. En lo referente a los indicadores
de gestion, estos se identifican como un medio representado en una unidad
de medida gerencial, que permite evaluar hasta donde se estan logrando los
objetivos estratégicos planteados por la organizacion. Lo que genera

informacion para el analisis del desempefio de cualquier area organizacional.

Dentro de este orden de ideas, Rodriguez (citado en Avendafo 2006)
expresa que ‘el perfil de un indicador es el conjunto de elementos que
facilitan la descripcion o clasificacion de un indicador, como apoyo a la tarea
de seguimiento, control y evaluacion de una gestion”. (p. 54). Basado en lo
expuesto anteriormente, se puede decir que los indicadores permiten
detectar a tiempo, generando la prevencion de posibles desviaciones para el

alcance de los objetivos planteados por la organizacion.

Dentro/de esta perspectiva,.Martin.y Reyes (2008) hacen referencia a

lo que es un indicador de gestidn, conceptualizandolo de la siguiente forma:

Los indicadores son las reglas de calculo y/o ratios de gestion
que sirven para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Su seleccién y definicion es lo que determina que la
empresa tome uno u otro rumbo, ya que un indicador mal
seleccionado puede inducir a wuna desviacion en el
comportamiento empresarial materializandose en el no
cumplimiento de la estrategia empresarial. (p. 24)

Cuando en la organizacion se hace un buen analisis de los
indicadores de gestidn, estos generan un estado de alerta sobre el accionar
de las situaciones, lo que permite no perder el rumbo de las metas
establecidas, considerando el hecho de que la empresa esta bien
encaminada. En este mismo orden de ideas, es importante mencionar que
los indicadores cuando son aplicados a un area especifica van a mantener

sus bases en todos los procesos en los cuales dicha area esta involucrada,
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para ello Atehourtua et al. (2005) hacen referencia a los tipos de indicadores

de gestidn, los cuales se citan a continuacion:

Indicadores de Eficiencia: los indicadores de eficiencia son

aquellos que permiten a la alta gerencia poder revisar el
comportamiento de las acciones en cuanto al uso adecuado de

funcién de los objetivos planteados por la organizacion. Para
poder medir este rendimiento se debe tomar en cuenta tanto lo
programado como la productividad que genere. (p.101)

Aunado a lo antes expuesto, se evidencia que al momento de elegir un
indicador se debe tomar en cuenta que éste tenga relacion con los objetivos
estratégicos fijados por la organizacion, que sea capaz de brindar una clara
recopilacion, permita realizar una comparacion coherente, que sea de facil
comprension, practices en ehuso-para elymejor entendimiente, de todos los
que tienen acceso a el y que incurra eén los menores costos posibles. Al
momento de implantar cualquiera de los indicadores basados en los
objetivos, es necesario que exista un responsable, el cual va a ser el garante

de su cumplimiento.
La Estrategia en el Balanced Scorecard

El término estrategia deriva del griego stratés que significa ejército y
ago lo que en su traduccion significa yo conduzco, que se interpreta como la
idea de conducir y liderar a la vez. Pero en lo que compete a esta
investigacion es Mintzberg (citado en Labarca 2008) quien en otros términos
define a la estrategia como “el patrén o plan que integra las principales metas
y politicas de una organizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente

de las acciones a realizar”. (p. 49)
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Asimismo, Kaplan y Norton (2004) basados en el concepto de Michael
Porter define a la estrategia como el “conjunto de actividades en las que una
empresa se destacara para establecer una diferencia sustentable en el
mercado” (p.65). Es por ello que la estrategia permite establecer las pautas a
seguir con respecto a las acciones utilizadas para alcanzar las metas
establecidas por la organizacion, con el unico fin de dar cumplimiento a los
objetivos trazados por la alta gerencia. Creando grandes lazos dentro de

todos y cada uno de los elementos que conforman el Balanced Scorecard.

Las Metas en el Balanced Scorecard

Las metas son aquellos objetivos en pequefa dimension que permiten
alcanzar un objetivo determinado, es decir, la meta es la definiciéon de un
objetivo pero a través de términos en forma tanto cuantitativos como
cualitativos. Para profundizar un poco mas, Francés (2006), expresa que las

metas Son:

Los valores deseados que se asignan a los indicadores para
especificar el nivel de logro definido para los objetivos a los
cuales estan asociados. La meta imprime direccion al
comportamiento de la organizacion: ésta se moviliza para
aumentar o disminuir el valor del indicador en relacién con su
valor inicial. (p. 56)

Asi mismo, Sponsor Management Consulting (citado en Gutiérrez
2005) expresa que las metas deben de cumplir con unos requisitos

primordiales, como son:

metas capaces de servir de garantes del desenvolvimiento de los
diferentes indicadores aplicados. (p.27).
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Es por ello, que las metas cumplen un papel primordial en la
identificacion de los indicadores y en el cumplimiento de los objetivos, razon
por la cual se deben tener presenten ya que son el enlace entre uno y otro de

estos elementos.
Modelos Gerenciales en el Balanced Scorecard
Segun lo expone Schettino (2002):

“Los modelos son de gran utilidad para la toma de decisiones y el
proceso directivo en si, ya que son considerados estrategias de
gestion organizacionales que se utilizan en la direccion, desarrollo
del sistema o procesos de la empresa. Todo modelo es una
representacion de una realidad, por lo que en Gerencia, como en
otras ciencias, los modelos determinaran una pauta, una base de
sustento que a la larga permite el desarrollo orientado de la
organizacion que lo utiliza”. (p. 120)

En esta misma linea expositiva, Rojas (2011) expresa que:

“Muchos’ | investigadares hacen greferencia, @ madelos tanto
analiticos como algebraicosy tomando en cuenta una serie de
variables matematicas, distintas relaciones, formas y contenidos.
Sin embargo, para comprender con mayor precision su utilidad, es
necesario establecer un orden de aplicabilidad, partiendo desde
los simples hasta los complejos. Los modelos se subdividen en
matematicos, concretos y analiticos-algebraicos”. (p. 26)

Dentro de esta subdivision, especificamente en los modelos analiticos-
algebraicos es donde se generan los modelos gerenciales especificos, por lo

tanto es donde se ubica de mejor forma el modelo de Balanced Scorecard.
Amo (2011), afirma que:

“Los modelos gerenciales se originan en las diferentes escuelas
de pensamiento administrativo tanto clasicas como de ultima
generacion y hacen parte de las estrategias que las empresas u
organizaciones adoptan con el propdsito de promover, mantener o
impulsar su efectividad de gestion” (p.11).
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Aparte del Balanced Scorecard, los principales modelos gerenciales
segun Manso (2013) en su Diccionario enciclopédico de estrategia

empresarial son los que sefalan a continuacion:

- Benchmarking: Es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas duros o aquellas compaiias

reconocidas como lideres en la industria.

- Calidad Total: Su objetivo es lograr la calidad 6ptima en la totalidad de
las areas, es un concepto que explica como ofrecer el mayor grado de

satisfaccion a un cliente por medio de un bien o servicio.

- Empowerment (Empoderamiento): Es un proceso estratégico que busca
una relacién de socios entre la organizacion y su gente, aumentar la
confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso para servir mejor al

cliente.

- Justo a Tiempo (Just in Time): Este método es un sistema de
organizacion de la produccion para las fabricas, tiene como objetivo la
creacion de lugares de trabajo mas organizados, ordenados, limpios y

Seguros.

- Kaizen (Mejoramiento Continuo): Es un modelo enfocado en la mejora
continua de toda la empresa y sus componentes, de manera armonica y

proactiva.

- Outsourcing: Es una estrategia de administracion por medio de la cual
una empresa delega la ejecucion de ciertas actividades a empresas

altamente especializadas.
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- Planificacion Estratégica: Consisten en el disefio de planes estratégicos
para el logro de sus objetivos y metas planteadas, de corto, mediano y

largo plazo, segun la amplitud, magnitud, tamano, entre otros.

- Reingenieria: Es un anadlisis y redisefio radical de los procesos
organizativos para lograr mejorar las medidas en rubros tales como:
costos, calidad, servicio y rapidez. Esta destinada a incrementar las
capacidades de gestion del nivel operativo y complementarias de las

apuestas estratégicas y politicas de una organizacion.

Asi pues, los Centros de Investigacion del sector universitario, cuentan
con los elementos necesarios para el disefio y aplicacion de un modelo
gerencial de Balanced Scorecard, que a diferencia de los modelos teoricos,
reune las especificaciones pertinentes para poderlo emplear acorde la
realidad en que se desenvuelven y basado en las caracteristicas propias que

les poseen cadasuno de ellos:

Los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes

En esta seccion se exponen los topicos mas relevantes referentes a
los Centros del Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida.
Se presenta en forma secuencial, facilitando una mejor comprensioén de los
aspectos que integran el tema, tales como definiciones generales de los
Centros de Investigacion, productos que genera, lineas de investigacion, asi
como las competencias de la Universidad de Los Andes (ULA) en esta
materia, su resefia histérica, Estructura Organizativa, el Consejo de
Desarrollo Cientifico, Humanistico, Tecnolégico y de las Artes (CDCHTA) y el
Programa de Estimulo a la Innovacion e Investigacion (PEIll), entre otros
tépicos relevantes que contribuyen a desarrollar de forma coherente el

contexto de la investigacion.
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Definiciones Generales de los Centros de Investigacion

En lineas generales, los Centros de Investigacion son organizaciones
que concentran grupos de personas dedicadas a la indagacion de temas de
interés, con cualidades de lideres y que poseen en comun el punto de vista
cientifico, lo que les permite el desarrollo de ideas propias en funcion de
aspectos especificos. En el caso de las Universidades, Quintero, Maza vy

Batista (2010) definen a los Centros de Investigacion como:

“Lugares especificos donde se centra la investigacion en la
Universidad y se espera que sea el centro de desarrollo de donde
emigren procesos de extension social con politicas articuladas de
investigacién y movilizacién internacional de conocimientos, en la
busqueda del bienestar social y el desarrollo econdémico
sostenible”. (p. 277)

En_este sentido se_puede decinque los Centros de Investigacion son
agrupaciones’de investigadores sin fines“de iuero, les cuales-€stan insertos
en unas lineas estratégicas, sustentados a través de cierto financiamiento,
orientados hacia la exploracién cientifica y el desarrollo tecnolégico, basados
en diversas areas especificas. La Universidad de Los Andes (ULA) en el
estado Mérida, cuenta con la importante presencia de dieciocho (18) Centros
de Investigacion, distribuidos en ocho (08) Facultades, los cuales presentan
semejanzas en su nivel organizacional, pero caracteristicas diferentes segun

la naturaleza de su campo investigativo.

A continuaciéon se describe cada uno de estos elementos, a fin de
contextualizar los Centros de Investigacion, en lo referente a definiciones
sobre las lineas de investigacion, investigadores, investigaciones

desarrolladas y productos que generan tales dependencias universitarias.
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Linea de Investigacion

Segun lo exponen Bricefio y Chapin (citados por Agudelo 2004), una
linea de investigacion es el punto medular de una organizacion de tal
naturaleza, donde un grupo de investigadores desarrollan temas en un area
del conocimiento en comun con la finalidad de brindar respuesta a problemas
concretos tanto tedricos como practicos del entorno desde el ambito
cientifico, social, educativo o empresarial, entre otros. En este sentido, los

autores mencionados, presentan el siguiente concepto:

Una linea de investigacion es una estrategia que permite
diagnosticar una problematica en el campo de la practica
educativa. La misma genera la conformacion de grupos de
investigadores y coinvestigadores que apoyados mutuamente
desarrollan inquietudes y necesidades e intereses en la busqueda
de alternativas y soluciones efectivas en el campo educativo. (p.3)

Asimismoyy la paginawebde, la Adniversidad-Naciopak Experimental
Politécnica Antonio Jose de Sucre/(2015) presenta una definiCidon muy clara
con respecto a lo que es una Linea de Investigacién, la cual se sefiala a

continuacion:

“‘Es un eje tematico, lo suficientemente amplio y con orientacion
disciplinaria y conceptual, que se utiliza para organizar, planificar
y construir, en forma perspectiva o prospectiva, el conocimiento
cientifico en un campo especifico de la ciencia y la tecnologia.
Esta se origina debido al interés de un grupo en desarrollar un
area tematica”. (p.1)

Con base en lo expuesto anteriormente se puede decir que las Lineas
de Investigacion estan ubicadas dentro de un eje tematico y que de ésta
forma se crea una demanda de respuestas que se obtienen a través de la
investigacién. Constituyen un conjunto de conocimientos, proyectos,
productos e inquietudes las cuales se encuentran enmarcadas dentro de un

tema. Las lineas de investigacion tienden a ser plasmadas a través de un
51



proyecto o siguiendo lo que se conoce como fases continuas las cuales
resultan ser de forma creciente y en muchos casos progresivas, permitiendo
al investigador ubicarse en el contexto de la misma, para nutrirla con nuevos
avances y hallazgos, haciéndola mas interesante, propiciando la generacion

de nuevas lineas y creando ramificaciones con alto nivel de conocimientos.
Productos de los Centros de Investigacion

En lo que se refiere a Productos de los Centros de Investigacion,

Jiménez (2010), hace mencién de la siguiente manera:

Todo producto cumple un ciclo de vida condicionado a muchos
factores que le permiten mantenerse vigente durante mayor
cantidad de tiempo. Sin embargo una nueva manera de mantener
sus productos vigentes, no es en el sistema productivo tangible
sino de una manera intangible, donde la informacién obtenida a lo
largo de la investigacion enriquece el conocimiento ademas de
generar nuevas lineas de investigacion. (p.29)

AFhablar de produetos-dentro 'de les Centros de'Investigacion se hace
referencia en la mayoria de los casos a aquellos proyectos de investigacion
dirigidos a un area especifica, también las diferentes acciones en cuanto a
desarrollo, docencia, laboratorios, entre otros, todo esto mejor conocido
como produccion intelectual. Este tipo de productos es de caracter intangible,
por lo tanto su caracteristica predominante es que el mismo no existia antes
de ser sacado al mercado, por lo tanto quien adquiere el producto no tuvo la
oportunidad de evaluarlo con antelacion. Este tipo de productos no es
posible venderlo en un mercado a gran escala, ya que va dirigido a un cliente
en particular que busca llenar una serie de expectativas o un grupo de
clientes ansiosos de satisfacer una necesidad en especifico.

Los productos dentro del area de la investigacion son aquellos
encargados de darle el prestigio a cualquier institucién dedicada a esta rama,
ya que son el resultado de numerosos esfuerzos intelectuales, que brindan la
oportunidad de abrir nuevas puertas en el campo de la investigacién o ver
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nacer a nuevas lineas que a su vez seran las encargadas de desarrollarse
en tematicas posiblemente no exploradas, obteniéndose con ello nuevos

conocimientos y logrando grandes aportes para la sociedad cientifica.

Investigacion

Segun Tamayo y Tamayo (2004), una clara definicion en cuanto al
término Investigacion se expresa de la siguiente manera “la investigacion es
un proceso que, mediante la aplicacion del método cientifico, procura
obtener informacion relevante y fidedigna, para entender, verificar, corregir o
aplicar el conocimiento.” (p. 37). El término investigacion puede ser definido
como el proceso mediante el cual se trata de buscar a través de la
indagacion todo lo referente a un tema o asunto en particular, lo que permite
enriquecer un conocimiento que ya se posee o adquirirlo en el caso

contrario.

Pori' medioV de . la./investigaciont_es| posible_lograr ‘unos objetivos
planteados como lo pueden ser, dar respuesta a una problematica en
particular, ofrecer una alternativa a una situacion especifica, pero en
resumidas cuentas toda investigacion persigue el mismo fin, el cual es de dar
a conocer una realidad, descubrir algo, poder comprender los procesos a
seguir y encontrar respuesta o llegar a un resultado contundente. Por lo
antes expuesto se puede decir que la investigacién es aquella forma de
realizar una busqueda bajo un patrén sistematico no sélo con la intencidn de
dar respuesta a una problematica, sino generar una indagacion de manera
sucesiva, con alto grado de intensidad que abre espacios para la critica en

funcion del pensamiento.

Investigador

Tal como lo refiere Sanchez (citado por Mogollon de Gonzalez, 2007),
el investigador viene a ser esa persona capaz de indagar de forma profunda
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en una materia, con la finalidad de obtener una respuesta. Pero si se va mas
alla, se puede decir que el investigador en el ambito universitario va a ser
aquel talento humano con un alto nivel, que imparte sus conocimientos tanto
en clases magistrales, como a través de la publicacion de articulos,
formulacion de proyectos de investigacion o representando a las
organizaciones en eventos cientificos, tales como congresos, seminarios,
simposios, entre otros; no solo en el entorno nacional sino también en el
internacional, creando el espacio propicio para darse a conocer a traves de

la produccién de resultados con caracteristicas que lo hacen ser publicable.

Asimismo, cuando estos investigadores ponen en el mercado los
productos que elaboran, permiten crear una linea de difusion ante toda la
comunidad cientifica, lo que se ve representado en importantes aportes para
la formacion de futuros investigadores, la creaciéon de nuevas lineas de
investigacién o la contribucion de otros hallazgos en las lineas ya existentes.
Para Sanchez| (citado pon Mogallon de.-Gonzalez 2007)\es-necesario que
todo investigacion cuente con una serie de pensamientos como lo son
“convergentes y divergentes, es decir, generar respuesta Unica a un
problema (convergente) y generar varias respuestas posibles para un
problema (divergente) con fluidez, flexibilidad y originalidad cuya mision esté

orientada a encontrar soluciones unicas en un contexto novedoso”. (p. 225)

Segun el mismo autor, el investigador cuenta con una serie de

caracteristicas que lo hacen relevante como son:

- Dentro de su pensamiento debe tener la capacidad de reconocer y
saber enfrentar el grado de incertidumbre que los tiempos actuales le

presentan.

- Poder desarrollar un nivel de inteligencia de modo general para lograr

resolver problemas, utilizando un conocimiento de manera
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multidimensional, tomando en consideracién la complejidad, Ila

percepcion global y el contexto mismo.

- Tener una mente abierta y dispuesta al cambio, sin aferrarse a creer de
forma uUnica en ideas aceptadas o antiguas, que no se podran
descartar, por ser éstas el inicio de un conocimiento pero manteniendo

presente que pueden existir nuevo caminos por explorar.

- Mantenerse a tono con las nuevas tendencias, lo que lo hace estar

actualizado en todo momento.

- Poder ser capaz de innovar en cuanto a los aportes que hace en el

ambito de la investigacion.

Por todo lo expuesto anteriormente se puede decir que el investigador
es aquel capaz de desarrollar tareas que se encuentren relacionadas con el
proceso, desindagagion, relativas ;aqla-investigacion tanto teodriea como en el
campo de aplicacion, Asimismo-«debe realizar la difusion de los resultados

obtenidos de las investigaciones que adelanta.

La Universidad de Los Andes (ULA)

Segun lo senala el portal web de la Universidad de Los Andes (ULA)
(2015), ésta es una Universidad Nacional Autonoma, financiada por el
Estado Venezolano. Cuenta con 11 Facultades, 3 Nucleos y una Extension,
distribuidos en diferentes estados del pais. Los estudios impartidos e
investigaciones desarrolladas abarcan diversas areas de conocimiento, tales
como: Ciencias Basicas, Ingenieria, Arquitectura y Tecnologia, Ciencias del
Agro y del Mar, Salud, Educacion, Ciencias Sociales, Humanidades, Letras y
Artes. Las actividades de docencia se encuentran ubicadas a nivel de
pregrado y postgrado, ademas son complementadas con programas de

investigacion, cultura y extension.
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Los origenes de la Universidad de Los Andes (ULA) se remontan al
afo de 1785, cuando Fray Juan Ramos de Lora funda una casa de
educacion sacerdotal. Dos afios después fue convertida en Seminario
Tridentino y en 1789 se le dio el titulo de Real Colegio Seminario de San
Buenaventura. En 1806, se autoriza para conferir grados mayores como si
fuera una universidad, aunque no le otorga tal categoria. En 1810 se le
otorga el Titulo de “Real Universidad de San Buenaventura de Mérida de los

Caballeros”.

En 1812 un gran terremoto destruye la ciudad de Mérida y la
Universidad de Los Andes ULA es trasladada a Maracaibo, retornando
nuevamente en 1821, momento en el cual, recibe la denominacion de
Universidad de Mérida. En 1832 el Gobierno Nacional ordena la redaccion de
los primeros estatutos de esta Universidad, con lo cual Seminario vy
Universidad son separados administrativamente, aunque quedan

funcionando'en €l mismao edificio.

En 1883, bajo el gobierno de Guzman Blanco se ordena la venta de
todos los bienes de la Universidad de Mérida, con lo cual ésta se arruina y
pasa a depender completamente del presupuesto del Estado. En esa misma
fecha el gobierno vigente le cambia el nombre por el actual, Universidad de

Los Andes.

Mision de la Universidad de Los Andes (ULA)
Segun la pagina Web de la Universidad de Los Andes (ULA) (2015), la

Mision de ésta es:

Buscar la verdad y afianzar los valores trascendentales del
hombre, colaborar en la orientacion de la vida de la region
andina y del pais mediante su contribucién intelectual en el
esclarecimiento de problemas y el desarrollo de las
potencialidades regionales y nacionales, realizando una funcion
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rectora en educacion, cultura, artes y ciencia, como parte del
Sistema Nacional de Educacién Universitaria. Sus actividades
se dirigirdn a crear, asimilar, ensefiar y difundir el saber
cientifico, tecnolégico y humanistico, mediante la investigacion,
docencia y extension, con el fin de formar los equipos
profesionales y técnicos necesarios para el desarrollo y
progreso regional y nacional

Vision de la Universidad de Los Andes (ULA)

De igual manera la misma pagina Web de la Universidad de Los

Andes (ULA) (2015), sefala que la Visidn de ésta es:

Ser una Institucion en permanente proceso de cambio,
transformacion, crecimiento y desarrollo, fundamentada en la
cultura de calidad y excelencia, la planificacion, la
multidisciplinariedad e interdisciplinariedad y el liderazgo
corporativo, con una estructura dinamica, desconcentrada,
flexible, cuya autonomia académica, de investigacion vy
extension propende al desarrolle del conocimiento y la solucion
de problemas/del entorno. Propicia contribuireccon el/desarrollo
sustentable, bajo criterios—de calidad de vida y solidaridad
humana, en un proceso de educacidn permanente, que se
caracteriza por ser global, democratico, dinamico, flexible,
innovador, creativo, abierta al cambio, andragodgica y de
excelencia.

Competencias de la Universidad de Los Andes (ULA)

Asimismo, la pagina Web de la Universidad de Los Andes (ULA)

(2015), senala las competencias que esta casa de estudio posee:

- Impulsar cambios para promover valores y actitudes que avalen la
formacion de profesionales integrales de alta calidad académica, que

contribuyan al desarrollo local, regional y nacional.

57



- Promover y difundir investigaciones, estudios o actividades que
impacten positivamente dando respuesta a requerimientos sociales
de la actualidad del pais.

- Trascender en el desarrollo de la Region Andina a través de
actividades de impacto social, extension académica, asistencia
profesional, técnica (asesorias), eventos deportivos, culturales y
editoriales; permitiendo contacto permanente con comunidades para
la promocion del potencial socio-cultural y econdmico.

- Garantizar la permanencia y la prosecucion del estudiante.

- Fortalecer la infraestructura fisica.

- Implementar acciones que mejoren el nivel de vida del personal.

- Proyectar con efectividad y transparencia los resultados de la gestiéon

y administracion universitarias.

Como’sée\puedelapreciarta Universidad de Los Andes), seCaracteriza por
contemplar dentro de sus ejes estratégicos la promocion de la investigacion
en los diferentes campos cientificos. Considerando a la investigacion, junto a
la docencia y a la extension, como pilares fundamentales en el desarrollo de

sus actividades.

Estructura Organizativa de la Universidad de los Andes (ULA)

Las organizaciones utilizan la estructura organizativa como
instrumento que les permite completar los procesos en cuanto a la
asignacion de responsabilidades. En el caso especifico de la Universidad de
Los Andes (ULA), se hace uso del término Estructura Organigramatica, la
cual estda compuesta por las diferentes dependencias que hacen vida en esta

casa de estudios, refleja las unidades que entrelazadas, sirven de plataforma
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para su buen funcionamiento. En este sentido, el organigrama o Estructura
Organizativa esta compuesta por dependencias de orden administrativo,

académico y de investigacion.

La estructura se encuentra encabezada por el maximo cuerpo
colegiado de la Universidad, constituido por el Consejo Universitario, le
suceden las dependencias centrales del Equipo Rectoral, Unidades de
Apoyo, diferentes Comisiones, Facultades, Nucleos y su correspondiente
desagregacion interna, es decir, Direcciones, Departamentos, Estaciones
Experimentales, Institutos y Centros de Investigacion, entre otras

dependencias que se pueden apreciar en la siguiente figura.

L 3
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Figura 7. Estructura Organizativa de la Universidad de los Andes
Fuente: Universidad de Los Andes (2015)
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Como se detalla en la figura anterior, la Universidad de Los Andes,
cuenta con una red de dependencias universitarias destinadas a promover,
coordinar, evaluar y difundir la investigacion, posee una serie de programas
de apoyo y fomento que procuran la vinculacién entre la docencia con las
necesidades de la region. Esta sodlida plataforma investigativa esta
conformada principalmente por el Vicerrector Académico, seguido por el
Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico, Tecnoloégico y de las Artes
(CDCHTA), las Comisiones Cientificas, Tecnolégicas, de Estudios
Humanisticos y Sociales, ademas de un conjunto de Institutos de
Investigacion, Centros de Investigacién, Grupos de Investigacion y un

numero considerable de Investigadores en sus diferentes categorias.

El Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico, Tecnoldgico y de las
Artes de/la Universidad de las Andes (EDCHTA-ULEA)

El Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico, Tecnoldgico y de las
Artes (CDCHTA) (2015) de la Universidad de Los Andes, en concordancia
con la mision de la ULA, promueve, coordina, evaliua y difunde la
investigacion en diferentes areas del conocimiento, la docencia o las
necesidades del pais en lo cientifico, humanistico, social, tecnolégico y
artistico, a través de programas de apoyo e incentivo a la investigacion. Las
actividades mas relevantes del CDCHTA se concentran en financiar
proyectos, participacion en eventos cientificos, apoyar la publicacion de
resultados en revistas cientificas, libros o en la WEB, facilitar el
mantenimiento de laboratorios, equipos e infraestructura, desarrollar
programas de estimulo al investigador (PEI) o Apoyo Directo a Unidades y
Grupos de Investigacion (ADG).
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Mision del CDCHTA-ULA

La pagina Web de la Universidad de Los Andes (2015), sefiala que la
Mision del CDCHTA-ULA es:

Coordinar y auspiciar la investigacion en todas las dependencias
universitarias, para lograr su integracion con la docencia y la
extension. Liderizar el proceso de deteccion de los problemas y
propiciar la investigacion conducente a la busqueda de solucion de
los principales problemas de la comunidad, de la region y del pais,
asi como definir las areas generales de investigacion y desarrollo
del proximo siglo. Gestion de recursos externos que mejoren la
calidad, alcance, relevancia y excelencia de la funcion de
investigacion en la ULA. Cooperacion e integracion con otros
organismos universitarios, del estado, nacionales e internacionales;
para lograr la conformacién tanto de grupos multidisciplinarios,
como interdisciplinarios capaces de trabajar integralmente hacia la
solucién de los problemas detectados.

Vision del CDCHTA-ULA

De igual forma, la pagina Web de la Universidad de Los Andes (2015),
expresa que la Vision del CDCHTA-ULA es:

El CDCHTA-ULA es un organismo que promueve y fomenta la
investigacion integrada a las funciones de docencia y extension,
compenetrado con los problemas de la comunidad, de la region y
del pais; ofreciendo por tanto soluciones a estos problemas, para
lo cual se busca fuentes de financiamiento, sentando asi las
bases de las areas de investigacion para el futuro.

Objetivos Generales del CDCHTA-ULA
Asimismo la pagina Web de la Universidad de Los Andes (2015),
indica cual es el objetivo del CDCHTA-ULA:

El CDCHTA de la Universidad de Los Andes desarrolla sus objetivos
basado en sus politicas centrales, a continuacion se sefalan los mas

resaltantes:
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Apoyar al investigador y a su generacion de relevo.

Fomentar la investigacion en todas las unidades académicas de la
ULA, relacionando la docencia con la investigacion.

Vincular la investigacion con las necesidades del pais.

Asesorar al Consejo Universitario en la definicién y aplicacion de la
politica de investigacion.

Proponer politicas de investigacion, desarrollo cientifico,
humanistico y tecnologico.

Presentar a los Consejos de Facultad y Nucleos Universitarios, a
través de las comisiones respectivas, proposiciones para el
desarrollo y mejoramiento de la investigacion en la Universidad.
Financiar, supervisar y evaluar los trabajos de investigacion o las
actividades que de alguna manera se vinculen a éstos.

Editar, conjuntamente con el Consejo de Estudios de Postgrado,
una publicacién quegsirva de 6rgano informativo del CDCHTA, asi
como Vlas ‘demas “publicacionés’ que‘.estime conveniente para la
difusion de los resultados de los trabajos de investigacion.

Estimular la produccion cientifica (publicaciones, patentes) de los
investigadores, creando para ello una seccidon que facilite la
publicacién de los trabajos cientificos.

Preparar y mantener actualizado el inventario de investigaciones e
investigadores de la Universidad de Los Andes.

Emitir opinion ante el Consejo Universitario sobre reglamentos,
normas y proposiciones atinentes a las actividades de investigacion.
Auspiciar eventos para la promocidén, evaluacion de la investigacion
y creacion de premios, menciones, certificaciones, etc., que sirvan
de estimulo para la superacion de los investigadores.

Emitir opinion a solicitud del Consejo Universitario, sobre los
proyectos de creacién, modificacion o supresion de Centros o

Institutos de Investigacion.
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- Propiciar convenios con otras instituciones para propiciar el

desarrollo de la investigacion.

Directorio de CDCHTA - ULA

El Directorio es el maximo organismo de direccion del CDCHTA, esta
integrado por: El Vicerrector Académico como Presidente del cuerpo, el
Coordinador General quien actua como Secretario Ejecutivo del Directorio, y
los miembros de las Comisiones Cientifica, Tecnolégica y de Estudios
Humanisticos y Sociales. Este cuerpo se reune de manera ordinaria, por lo
menos una vez al mes, y de manera extraordinaria cuando lo solicite el
Presidente del organismo, el Coordinador General o los Coordinadores de
las Comisiones integrantes. De acuerdo a la politica de investigacion
institucional, el Directorio propondra a los investigadores, areas o temas de
interés fundamental para la Universidad, la region y el pais, reservando los
fondos hecesarios fpara ‘asegurar el fimanciamiento de los miSmos. Una vez
aprobados los proyectos de ihvestigacion, se autoriza al Coordinador

General para otorgar los fondos de manera expedita.
Programas de Estimulo a la Innovacién e Investigacién (PEII)

El estimulo para lograr mejores resultados en la actividad y el espacio
de la investigacion es indispensable, en Venezuela se encuentra el Programa
de Estimulo a la Innovacion e Investigacion (PEIl), otorgado por el Ministerio
del Poder Popular para la Educacion Universitaria Ciencia y Tecnologia
(MPPEUCT), el cual es un programa que incentiva en el investigador la
generacion de nuevos conocimientos en areas tecnologicas, de innovacion y
cientifica, dando respuesta a una serie de interrogantes producto de los
problemas propios de la sociedad. De esta forma, Rodriguez (2013) sefnala
que el Programa de Estimulo a la Innovacién e Investigacion (PEII) “fomenta

y estimula la innovacion vy la investigacion, vinculadas con las necesidades
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socio-productivas, asi como la generacion de conocimientos utiles para el
pais”. (p.154)

Al igual que otras Universidades a nivel nacional, en el estado Mérida
la Universidad de Los Andes ofrece dos tipos de programa de ésta indole,

como lo son:

- El Programa de Estimulo al Investigador (PEI): el cual busca crear la
motivacion en el investigador a través de hechos cuantificables, premios
y estimulos con respecto a las diferentes investigaciones que realiza en

éste ambito.

- Programa de Apoyo Directo a Unidades y Grupos de Investigacion
(ADG): este programa va dirigido a las Unidades de Investigacion de la
Universidad de Los Andes, los cuales estan conformados a su vez por
grupos de investigadores que a traves de la motivacion a su organizacion
tendran la'\oportunidad (de ofrecer una gama de-producies con un alto

nivel de calidad cientifica.

Lo que permite destacar que son programas que dan la oportunidad
de formular y ejecutar una serie de proyectos propios de la innovacién o la
investigaciéon, promoviendo de esta manera la actividad cientifica, o
tecnoldgica, logrando la divulgacion y el intercambio de informacion referente

a los resultados arrojados de la investigacion.

FUNDAMENTOS LEGALES

Los fundamentos legales del tema de investigacion van orientados a
analizar el marco juridico de los Centros de Investigacion, los cuales tienen

su basamento principalmente en la Constitucion de la Republica Bolivariana
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de Venezuela (2000), en la Ley Organica de Universidades (1970), en la Ley
Organica de la Administracion Publica (2001), en la Ley Organica de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (2014), en el Reglamento Parcial de la Ley
Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (2011), referido a los aportes,
el financiamiento, resultado, la ética en la investigacidén, tecnologia e
innovacion, el Reglamento del Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico
y Tecnolégico y de las Artes (CDCHT) (2009) y la Normativa para la Solicitud
de Financiamiento para Proyectos de Investigacion (s.f.), los cuales destacan
que los Centros de Investigacidn buscan abrir espacios para la investigacion,
brindando una serie de herramientas que permiten obtener resultados

satisfactorios. Por ello es importante resaltar las siguientes consideraciones:
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000)

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000)
publicada en Gaceta Qficial N° 5.453 del, 24 de marzo del 2000, en su
Articulo \85 (p.21); thace.referencia’ a.{a' coordina€ion. que‘.existe con las
universidades y los centros de investigacion, con los cuales se promovera y
desarrollara una politica nacional de formacién de profesionales en el area
de la salud. A pesar de que el articulo se aplica especificamente al area de la
salud, es importante senalar que la Carta Magna reconoce la existencia de

los Centros de Investigacion Universitarios.

Asi mismo, la Constitucidon de la Republica Bolivariana de Venezuela
(2000) en su Articulo 98 (p.22) hace referencia a la proteccién legal sobre los
productos derivados de la investigacion, ya que reza lo siguiente: “La
creacion cultural es libre. Esta libertad comprende el derecho a la inversion,
produccion y divulgacion de la obra creativa, cientifica, tecnoldgica vy
humanistica, incluyendo la proteccion legal de los derechos del autor o de la
autora sobre sus obras. El Estado reconocera y protegera la propiedad

intelectual sobre las obras cientificas, literarias y artisticas, invenciones,
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innovaciones, denominaciones, patentes, marcas y lemas de acuerdo con las
condiciones y excepciones que establezcan la ley y los tratados

internacionales suscritos y ratificados por la Republica en esta materia.”

Por su parte, el Articulo 109 de la mencionada Carta Magna (p. 26)
estipula el reconocimiento de la autonomia universitaria para la busqueda del
conocimiento a través de Ila investigacidn cientifica, humanistica vy
tecnologica. Dicha autonomia permitira a las universidades planificar,
organizar, elaborar y actualizar los programas de investigacion. El articulo

establece textualmente lo siguiente:

“Articulo 109: El Estado reconocera la autonomia universitaria como
principio y jerarquia que permite a los profesores, profesoras, estudiantes,
egresados y egresadas de su comunidad dedicarse a la busqueda del
conocimiento a través de Ila investigacidn cientifica, humanistica vy
tecnoldgica, para bengficioy espiritual yy material de la Nacién. Las
universidades auténomas.se.daran sus ‘narmas.de gobierno,\funcionamiento
y la administracién eficiente de su patrimonio bajo el control y vigilancia que a
tales efectos establezca la ley. Se consagra la autonomia universitaria para
planificar, organizar, elaborar y actualizar los programas de investigacion,
docencia y extension. Se establece la inviolabilidad del recinto universitario.
Las universidades nacionales experimentales alcanzaran su autonomia de

conformidad con la ley”

Asi mismo, la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela
(2000) en el Articulo 110 (p.27), refuerza lo anterior, al considerar que el
Estado reconoce el interés publico de la ciencia, la tecnologia, el
conocimiento, la innovacion y sus aplicaciones, para lo cual el Estado
destinara recursos para garantizar el cumplimiento de los principios éticos y
legales que rigen a las actividades de investigacién cientifica, humanistica y

tecnoldgica. El articulo establece textualmente lo siguiente:
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“Articulo 110. El Estado reconocera el interés publico de la ciencia, la
tecnologia, el conocimiento, la innovacion y sus aplicaciones y los servicios
de informacion necesarios por ser instrumentos fundamentales para el
desarrollo econdmico, social y politico del pais, asi como para la seguridad y
soberania nacional. Para el fomento y desarrollo de esas actividades, el
Estado destinara recursos suficientes y creara el sistema nacional de ciencia
y tecnologia de acuerdo con la ley. El sector privado debera aportar recursos
para los mismos. El Estado garantizara el cumplimiento de los principios
éticos y legales que deben regir las actividades de investigacion cientifica,
humanistica y tecnoldgica. La ley determinara los modos y medios para dar

cumplimiento a esta garantia.”

Ley Organica de la Administracion Publica (2001)

Como elemento legal que regula los principios y bases de la
organizacion\ y\el\funcionmamientorde la” AdministraciéniPublica_Nacional y de
la administracion descentralizada; la Ley Organica de la Administracion
Publica (2001) publicada en Gaceta Oficial N° 37.305 de fecha 17 de octubre
de 2001, trata en su Articulo 156 (p.41) el tema del derecho de acceso a los
archivos y registros de dicha administracion y con mayor énfasis en los casos
que sean investigadores que acrediten un interés historico, cientifico o

cultural relevante. El articulo establece textualmente lo siguiente:

“Articulo 156. El derecho de acceso a los archivos y registros de la
Administracion Publica sera ejercido por los particulares de forma que no se
vea afectada la eficacia del funcionamiento de los servicios publicos,
debiéndose, a tal fin, formular peticion individualizada de los documentos que
se desee consultar, sin que quepa, salvo para su consideracién con caracter
potestativo, formular solicitud genérica sobre una materia o conjunto de

materias. No obstante, cuando los solicitantes sean investigadores que

67



acrediten un interés historico, cientifico o cultural relevante, se podra

autorizar el acceso directo de aquellos a la consulta de los expedientes”.

Esta Ley reconoce la presencia de investigadores y en consecuencia,
Centros de Investigacidon en el pais. Concediéndoles el legitimo derecho a

tener acceso a la informacion necesaria para desarrollar sus trabajos.

Ley Orgénica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (LOCTI) (2014)

Por su parte la Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(2014) regula la generacion de la ciencia, tecnologia, innovaciéon y sus
aplicaciones mediante el conocimiento popular y académico. En su Articulo
17 (p.13) hace referencia a la creacion de los espacios de investigacion e
innovacion que sean considerados como necesarios para promover el logro
de objetivos estratégicos. Asi mismo, el Articulo 19 (p.13) hace énfasis a la

titularidad, y,la proteccion.de los derechios-de propiedad intelectual.

Del mismo modo, el Articulo 28 de la Ley Organica de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (2014) (p.15) hace mencion en cuanto a la
factibilidad en las actividades de proyectos de innovacién que involucren
nuevos conocimientos, con participacidon nacional en los derechos de
propiedad intelectual, asi como la participacion, investigacion e innovacion de
las universidades y centros de investigacion e innovacién, con miras a
resolver problemas concretos. Por ultimo el Articulo 37 de la mencionada Ley
(p.16), expresa que se deben impulsar programas de promocion a la
investigacion e innovacion, con el fin de garantizar la generacion de ciencia,
tecnologia, innovacion que propicien la solucién de problemas del entorno

cotidiano.
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Ley de Universidades (1970)

La Ley de Universidades (1970), como instrumento legal que regula
todas las actividades enmarcadas en el quehacer diario de todas las
universidades del pais, expresa que las mismas deberan realizar funciones
en cuanto a educacion, cultura y ciencia. Para lo cual las actividades a
realizar deben ir orientadas a crear, asimilar y difundir el saber a través de la

investigacion y la ensefianza.

Por ello en su Articulo 26 (p.8), la Ley de Universidades (1970), sefiala
que los Consejos Universitarios tendran la atribucion de coordinar labores en
cuanto a ensefianza e investigacion, de igual forma podra crear Facultades,
Escuelas, Institutos y Centros de Investigacion asi como dictar los

Reglamentos Internos que correspondan.

Reglamento, /Parcial de)la’ Ley! Ordanica (de| Ciencia,(Tecnologia e
Innovacion referido a [0S aportes, el financiamiento y Su resultado, y la
ética en la investigacion, tecnologia e innovacion (2011)

Contempla lo concerniente a la regulacibn de lineamientos,
mecanismos, modalidades y formas en cuanto a los aportes a ciencia,
tecnologia e innovacién. En su Articulo 30 (p.403) senala lo relacionado con
la ética de la investigacion, asi como los compromisos inherentes al proceso
de investigacién-accion que adquieren los participantes. Haciendo énfasis en
que la ética de la investigacidén debe ser aplicada tanto en las ciencias

exactas naturales como en las sociales y humanistas.

Reglamento del Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico y
Tecnoldgico (CDCHT) de la Universidad de Los Andes (2009)

Siendo este el organismo asesor del Consejo Universitario de la

Universidad de Los Andes en lo relacionado con la politica y el desarrollo de
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la investigacion en dicha casa de estudio, asi como el encargado de
promover, coordinar, evaluar y difundir la investigacién en los campos
cientificos, humanisticos, social y tecnoldgico, hace referencia en su Articulo
3 (p.1) poder emitir opinion ante el Consejo Universitario sobre los proyectos
de creacion de Centros o Institutos de Investigacion. De igual forma el
Articulo 28 (p.3) hace mencion a que en cada Facultad y Nucleo existira una
Comisién Cientifica incluyendo dentro de sus integrantes a los Directorios de

los Institutos o Centros de Investigacion de Facultad o Nucleo respectivo.

Normativa para la solicitud de financiamiento para proyectos de
Investigacion (2015)

El Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico, Tecnoldgico y de las
Artes (CDCHTA) siendo la maxima autoridad de los Centros e Institutos de
Investigacion en la Universidad de Los Andes, ofrece a los investigadores la
posibilidad de obtener financiamiento,paraysus proyectos de investigacion.
Para ello’'ha emitidoiuna:Normativa entla.cual.se.estableceientre otras cosas,
la categorizacién de los proyectos a financiar y el reconocimiento a las
diferentes unidades vinculadas con la investigacion. En este sentido, dicha
Normativa en su Articulo 43 (p.9) reconoce a los Centros de Investigacion
como Unidad de Trabajo Académico (investigacion y docencia), expresando

textualmente lo siguiente:

“Titulo Xi. de la Unidad de Trabajo Académico. Articulo 43. EI| CDCHTA
reconoce como Unidad de Trabajo Académico (investigacion y docencia) a
los departamentos, catedras, areas, grupos, laboratorios, centros o institutos,
reconocidos por el Consejo Universitario o a las unidades de trabajo
reconocidas por el CDCHTA.”
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Criterios para el Estudio de creaciéon de Grupos, Centros e Institutos de
Investigacion Cientifica (1993)

Estos criterios permiten al Consejo de Desarrollo Cientifico,
Humanistico, Tecnolégico y de las Artes (CDCHTA) orientar la opinion con
respecto a la creacion o supresion de unidades de trabajo académico
dedicadas a la investigacién, sean estas, Grupos, Centros e Instituciones de

Investigacion Cientifica.

Reglamentos y Normativas Internas de cada Centro de Investigacion en
la Universidad de Los Andes (2015)

Los 17 Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes,
Mérida, cuenta con Reglamentos y las Normativas Internas que fortalecen el
desarrollo de sus actividades, estos reglamentos son aprobados por las
distintas instancias, tales como son los Consejos Técnicos, Consejos
Directivos, Consejos de Facultad y por ultimo el Consejo Universitario.
También guentanicon la asesaria’de la Consultorial Juridica/baje la atribucion

que le confiere la Ley de Universidades.

Con la intencién de que exista la mayor claridad posible al momento
de desarrollar la lectura de la presente investigacién, se ha elaborado un
glosario de términos, que pretende aclarar de manera puntual algunos

términos utilizados de forma frecuente, para ello ver Anexo F.
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Cuadro 1. OPERACIONALIZACION Y CONCEPTUALIZACION DE VARIABLES

Objetivo General: Proponer un modelo de Balanced Scorecard para los Centros de Investigacion de la Universidad

de Los Andes Mérida.

ObjetJYOS Variables Definicion conceptual Dimensién Indicadores ltems Instrume_n:no
especificos de Medicidn
- Lineas de investigacion 7
- Investigaciones 17
Caracteristicas realizadas
de investigacion | Talleres dictados 12
1. Describir las Cualidades particulares - Diplomados impartidos 12
caracteristicas de Caracteristicas | de los centros de - Postgrados impartidos 12
las actividades de de las investigacion, que les e - Cursos dictados 12
. . Caracteristicas . .
los Centros de actividades de | dan caractery los de docencia Cuestionario
Investigacion de la | Jos Centros de | distinguen de otras - Asésorias 12
Universidad de Los | |nvestigacion | dependencias - Asistencia a eventos 13
Andes Merida. universitarias. - cientificos
Caracteristicas .
. - Ponencias presentadas 14
de extension y , .
desarrollo - Articulos publicados 15
- Revistas publicadas 16
-Proyectos de
Investigacién 17
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Planificacion | Vision 1
estratégica . Mision 2-3
2. Identificar los  Objetivos 4
principales Conjunto de factores . Metas S
elementos organizacionales que _ Estructura Organizativa 6
organizacionales de Situacion afectan a los Centros de - Planificacion Estratégica 8
los Centros de L Investigacion (Cl) de la e - 9 Cuestionario
o organizacional . . - Planificacion operativa
Investigacién de la Universidad de Los
Universidad de Los Andes (ULA) en Direccion del - Toma de decisiones
Andes Mérida. determinado momento. |Centro de . Organizacion 10
Investigacion - Ejecucion 18
- Control
., 10
- Evaluacion
11
Condiciones legales:
C|r9unstan0|as . - leey de Universidades 18
estipuladas en el marco [Condiciones | Re6lamentos/d& B ULA 19
juridico que propende el (legales N g tivas int cl 20
desarrollo de - Normativas‘internas
actividades.
Condiciones técnicas:
3. Analizar la Soporte interno y
viabilidad de externo que fortalece el |Condiciones - Procesos internos 21 | Cuestionario
elaboracion de una Viabilidad proceso para una técnicas - Plataforma Tecnoldgica 22
propuesta de adecuada ejecucion de
Balanced Scorecard tareas.
Condiciones - Estructura organizativa S
institucionales:
Naturaleza de los Cl, . o,
basada en el Condiciones - Opinidn respecto al BSC 23-24

funcionamiento,
instrumentos utilizados,
recursos disponibles y la

institucionales

como estrategia de
fortalecimiento
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actitud de los directivos - Grado de disposicion 25
para la aplicacion de para aplicacion de un
herramientas modelo de BSC
gerenciales
especializadas.
- Asignacion 29
Perspectiva presupuestaria
Financiera - Ingresos propios 30
L - Egresos 31
Representacion
simplificada de la - Estudiantes de pre y
L realldgd d.e’ una Perspectiva postgrado 26
4. Disefar un organizacion, basada Usuarios _ Profesores 26
modelo de Balanced en su dmbito gerencial, . Comunidades 26
Scorecard adaptado se elabora para facilitar  @rganizaciones plblicas | 26
@ Ias. caracteristicas Modelo de Su comprension y . Organizacioned privadas | 27
%Erﬁ'ra:szilos Balanced estudio, permitiendo ver ¢ P 28
Investigacion de la Scorecard de forma clara y - Personal docentey de | 5. o, Cuestionario
Universidad de Los sencilla I_as distintas Perspectiva investigacion
Andes Mérida. perspectivas que Recursos - Personal Administrativo | 37
conforman al Balanged humanos -Personal Técnico 37
Scorecard y la relacion _ Personal Obrero 37
que se establece entre
ellas. Activos Intangibles:
- Derechos de autor 32
Perspectiva - Propiedad intelectual 33
Aprendizajey |- Conocimiento cientifico 35
Crecimiento - Marcas y patentes 34

Fuente: elaboracion propia.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

En toda investigacion de tipo cientifico, es preciso que cada uno de los
elementos considerados para ser estudiados, sean enmarcados dentro de
una serie de caracteristicas que los hagan lo mas fiables posibles, que
tengan alto grado de objetividad y un 6ptimo nivel de validez, para lo cual es
necesario cumplir con una serie de pasos metodolégicos. La presente
investigacioén persigue proponer un modelo de Balanced Scorecard para los

Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes del Estado Mérida.

Siéndo'ésta) una investigacion aplicada, se busCa adquirin una serie de
conocimientos que puedan ser utilizados de manera inmediata, ajustados a
la realidad que engloba tales Centros, brindando la oportunidad de obtener
resultados favorables en su gestionar diario, en la busqueda de soluciones a
los diferentes problemas que enfrentan. Por lo antes expuesto se considera
prudente desarrollar el trabajo bajo la modalidad de Proyecto Factible,

basado en una investigacion de campo de caracter descriptiva.

Seguidamente se muestra la estructura del presente capitulo, iniciando
con el enfoque, tipo, disefo, poblacion, muestra, técnicas e instrumento de
recoleccion e informacion asi como las diferentes fases con las cuales la

investigacion ira tomando forma.
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Enfoque de Investigacion

El enfoque de la investigacion esta enmarcado bajo el tipo Cuantitativo,

que segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010):

Es aquel que cuenta con caracteristicas medibles, observables y
esta sustentada en resultados, a través de la recoleccion de datos
que sirven de insumos para realizar analisis posteriores, con base
en medicion numeérica y su correspondiente interpretacion
estadistica a fin de establecer patrones de respuesta ante los
distintos escenarios, aplicando deduccién. (p. 130)

Un enfoque cuantitativo permitira la recopilacion de informacién medible
en funcion del desempefo de los Centros de Investigacion de la Universidad
de Los Andes, facilitando el analisis propuesto y la elaboraciéon de un modelo
de Balanced Scorecard, ya que esta variable comprende una combinacién de
formulas matematicas, estadisticas,_calculo de indicadores de gestion y el

uso de programas especializadas como Excel ®, entre otros.

Este enfoque es considerado propicio para el presente trabajo por
poseer caracteristicas particulares, siendo una de ella el hecho de poder ser
aplicado a grupos de trabajo, permitiendo realizar una sistematizacion y
descripcion de los diferentes modos de accionar de los Centros de

Investigacion en la Universidad de Los Andes.

Tipo de Investigacion

Se consideré adecuado el uso de la modalidad de Proyecto Factible
como tipo de investigacion ya que permitié realizar el estudio a través de una
serie de fases, en concordancia con el problema planteado sobre la ausencia
de herramientas gerenciales como el Balanced Scorecard en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes Meérida, lo que facilitd el
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desarrollo de los objetivos planteados con mayor precision, asi como el

disefio del Modelo previsto.

En cuanto a la definicion de Proyecto Factible, la Universidad
Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL) (2006), hace referencia a este
tipo de proyecto como la “investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,

requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales”, (p.21).

En esta misma linea expositiva, es importante hacer mencion que el
Proyecto Factible esta conformado por cinco (5) fases, las cuales son: el
diagndstico, disefio de la propuesta, la factibilidad, la ejecucion y por ultimo la
evaluacion. Tomando en consideracion las caracteristicas de la presente
investigacion se procedera a dar cabida a las primeras tres fases, por
supuesto, sin dejar de lado la elaboracion de un cronograma que permita a
futuro dar cumplimiento_a las otras .dos, fases réstantes,, como lo son la
ejecucion y la evaluacion;ya-que éstas dependen de-a decCisién de cada uno
de los Centros de Investigacion. Seguidamente se dara una breve

descripcion de éstas fases:
Fase |. Diagnoéstico

Esta primera fase conocida como Diagnéstico esta orientada hacia la
elaboracién de un analisis de forma descriptiva de la situacién previa, con lo
cual sera posible realizar una explicacion y llegar al contexto mismo de la
problematica planteada. Para dar inicio a esta fase se considerd necesario
realizar una indagacion en cuanto al numero de Centros de Investigacion con
los cuales cuenta la Universidad de Los Andes, en las dependencias
ubicadas en Mérida; adicionalmente se analizd el Informe de Gestién Anual
emanado del CDCHTA, en el cual se plantea el problema a estudiar,
referente a la ausencia de herramientas gerenciales que contribuyan al

desarrollo de la gestion en el seno de dichos Centros.
77



Aunado a esto, haciendo uso del instrumento destinado para la
recoleccion de datos, en este caso el Cuestionario dirigido a los Directores
de los 18 Centros de Investigacién estudiados; se buscd medir las variables
por medio de treinta y siete (37) indicadores, a fin de abarcar el total de los
objetivos especificos, cuyos resultados se detallaran posteriormente en el

capitulo IV del presente trabajo de investigacion.

Con el diagndstico se obtuvo un andlisis en cuanto a la informacién
recolectada, basada en las necesidades y la ausencia de herramientas
gerenciales que de un modo u otro afectan la parte organizacional de los
Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes en Meérida, asi
como la respuesta de los Directores frente a la misma; lo cual sirvi6 como

base para la elaboracion de una propuesta viable.

Fase Il.'Disefio/de la Propuesta

Al llegar a la segunda fase que forma parte del Proyecto Factible, se
realizd la propuesta de un Modelo en relacién al Balanced Scorecard como
herramienta gerencial, basado en lo arrojado por el diagndstico y
adecuandose a la naturaleza y las caracteristicas propias de cada uno de los
Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes en Mérida. A través
de una adecuada justificacién, basada en fundamentos concretos, con una
estructura apegada a los diferentes componentes para lograr la ejecucion, se
busca con ello la consolidacién de una herramienta que logre mejorar la
gerencia de este tipo de Centros logrando dar respuesta a los cambios de la

dinamica organizacional y su entorno.

El hecho de realizar una propuesta de éste tipo, implica la unificaciéon
de una serie de normas, acompanada de procedimientos y técnicas basadas

en las cuatro (4) perspectivas que conforman al Balanced Scorecard, tal
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como son la Perspectiva Financiera, Perspectiva Usuarios, Perspectiva de

Recursos Humanos y Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
Fase Ill. Viabilidad

La viabilidad esta referida por Hernandez et al (2010), como:
“factibilidad de la realizacion de un estudio en cuanto a los recursos
disponibles.” (p. 52). Por lo antes expuesto es conveniente realizar un
estudio con un minimo de tres viabilidades, las cuales serviran de condicion
a la propuesta planteada, éstas van desde la viabilidad legal, la institucional o
de gestion, hasta la técnica. Es decir, que la propuesta debe ser capaz de
adaptarse y de sobrevivir en un medio de constantes cambios. Por esto, una
propuesta de un modelo de Balanced Scorecard, como proyecto factible, se

enmarca en el orden legal, institucional y técnico.

En cuanto a las situaciones referentes al orden legal, fue conveniente
realizar \una\ revision sobre los( posibles| obstacules' y beneficios que se
pueden obtener al momento de aplicar la propuesta, por esta razén se
analizaron una serie de Leyes y Reglamentos vinculados con la investigacion,
como son la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000), la
Ley Organica de la Administracion Publica (2001), la Ley Organica de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (2014), la Ley de Universidades (1970), el
Reglamento Parcial de la Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
referido a los aportes, el financiamiento y su resultado, la ética en la
investigacién, tecnologia e innovacion (2011), el Reglamento del Consejo de
Desarrollo Cientifico, Humanistico y Tecnoldgico (CDCHT) de la Universidad
de Los Andes (2009) y algunas otras de caracter interno dentro de los

Centros de Investigacion.

Al hacer referencia al orden técnico, fue conveniente comprobar la
disponibilidad tanto fisica o material de los Centros de Investigacion de la

ULA, para llevar a cabo la propuesta planteada. Se realizé un estudio tanto
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interno como externo, entre ellos se encuentra la disponibilidad y criterio
propio de los Directores como principales responsables de la toma de
decisiones de los Centros de Investigacion, basadas en la naturaleza de los

mismos.

En cuanto al orden institucional, se busco verificar la presencia de
criterios gerenciales en lo interno de los Centros de Investigacion, como lo
son: el talento humano, la tecnologia, los recursos tanto financieros como
fisicos y su estructura organizativa; lo que permitié plantear la propuesta de

un modelo de Balanced Scorecard.
Fase IV. Implementacion

Esta fase consiste en correr el Modelo propuesto, el cual comprende
una serie de pasos que van desde la instalacion en el equipo apropiado y
uso de las herramientas informaticas necesarias, hasta el entrenamiento de
los usuarios de manera adecuada para realizar los registros de-informacion y

posterior interpretacion de los resultados.
Fase V. Evaluacion

En esta fase se pretende valorar la experiencia, haciendo un analisis
comparativo de la gestion antes de la aplicacion del modelo en contraste con
los resultados posteriores, para ello se pueden utilizar diferentes técnicas
tales como un Taller de Sistematizacion de la Experiencia o la aplicacion de

un instrumento de medicion que permita conocer la opinién de la poblacién.

Estas dos ultimas fases (Implementacion y Evaluacion) poseen alto
grado de importancia para la propuesta de un Modelo de Balanced
Scorecard, pero su puesta en practica no va a depender del investigador
como tal, ya que como se pudo explicar en el desarrollo de las mismas, estas

seran aplicadas por los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
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Andes en Mérida. Sin embargo, a fin de estimular el cumplimiento del ciclo en
su totalidad, se propondra un Cronograma de Trabajo que comprenda
inducciodn para el uso del modelo, acompafiamiento, asesorias y por ultimo la

correspondiente evaluacion.
Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion, va enfocado hacia la investigacion de
campo, no experimental, la cual Arias (2006), define como “la recoleccion de
datos directamente de los sujetos investigados o de la realidad donde
ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna”, (p., 31). Lo que permitio realizar de forma mas concisa y detallada la
descripcion y el analisis de la problematica planteada, logrando la
identificacion de la situacion actual en materia organizacional, las
caracteristicas de los Centros de Investigacion y la viabilidad de la puesta en

practica de un Madelo de.Balanted Scorecard.

La investigacidon de campo brinda una serie de conocimientos propios
de las vivencias de los actores, logrando realizar investigaciones mas
completas, lo que permite evidenciar las diferentes variables, obtener los
conceptos que las conforman y las hacen parte de un ambito particular,
generando asi la posibilidad de nuevas investigaciones en relacion al tema
referido. En el caso de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes Mérida, éstos constituyen unidades operativas, que ejecutan
actividades en el plano real, para desempenar las funciones que le competen
como dependencias universitarias, las cuales son registradas y reportadas

periddicamente a los organismos competentes.
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Alcance o Nivel de la Investigacion

Hernandez et al (2010), citando a Danhke, sefalan que “el alcance o
nivel que puede tener un estudio, esta dividido en: Exploratorio, Descriptivo,
Correccional y Explicativo, y que en el alcance Descriptivo se “miden,
evaluan o recolectan datos sobre diversos aspectos, dimensiones o
componentes del fendmeno a investigar’ (p. 117). Es por esto que en esta

investigacion, se hara referencia al nivel Descriptivo.

Realizado todo lo referente al marco teérico como primer nivel dentro
del conocimiento exploratorio, fue importante fijar un horizonte que permitiera
ubicar el alcance del estudio con miras a obtener de forma correcta la
recoleccion de datos. Por ello se puede decir que el alcance descriptivo esta
basado en la obtencién de la informacién con lo que se podra describir las
multiples razones relacionadas con los procesos gerenciales dentro del
ambito organizacional de.los.Centros.ide.lnvestigacion de la_Universidad de
Los Andes'en Mérida, to que-gengero la-oportunidad de'estudiar‘a este tipo de
organizaciones que cada dia cobran mas importancia dentro de las

Universidades y los aportes que ofrecen a la comunidad cientifica.

Asimismo, Arias (2006), refiere que “una investigacién de tipo
descriptiva consiste en la identificacion de los diferentes elementos y
componentes cuyo proposito es la delimitacion de los hechos y elementos
que conforman el problema”. (p. 24). Este tipo de alcance, facilitdé en el
presente estudio, la identificacion y a su vez la medicidn de las variables que
conforman al Balanced Scorecard dentro del proceso gerencial, como son:
talento humano con el que cuentan los Centros de Investigacion, numero de

publicaciones generadas, calculo de indicadores de gestion, entre otras.
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POBLACION Y MUESTRA DE ESTUDIO

Poblacion de Estudio

Segun lo resefia Arias (2006), la poblacién representa un conjunto

pormenorizado de elementos sujetos a un analisis estadistico y la define

como “un conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes

para los cuales seran extensivas las conclusiones de la investigacion”, (p.

81). Por su parte, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), exponen que “la

poblacién se delimita antes de recolectar los datos o durante el proceso” (p.

274).

En el presente estudio, realizado en los Centros de Investigacién de la

Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, se considera como Poblacion Total

al conjunto de los dieciocho (18) Centros de Investigacion a ser estudiados,

segun se describe en el siguiente cuadro:

Cuadro 2.

Poblacién Total. Centros de Investigaciéon de la Universidad de Los

Andes (ULA) Mérida.

CENTRO DE

AREA DE

N®  INVESTIGACION SIGLAS FACULTAD INVESTIGACION P'RECTOR
Centro de Arquitectura Vargas
1 Investigaciones dela  CINVIV g Y Vivienda y Habitat \2r93°
L Arte Mauricio
Vivienda
Centro de Ciencias
2 Investigaciones CIAAL Econdmicas y Agroalimentaria  Anido José
Agroalimentarias Sociales
ﬁ?/gtsrﬁ C;?:iones Ciencias Administrativa, Pefialosa
3 9 y CIDE Econdmicas y contable y
Desarrollo . . . Marlene
. Sociales financiera
Empresarial
Centro de Clepglas
. Juridicas, L - Moreno
4 Investigaciones cuJ oo Ciencia Juridica
o Politicas y Marlyd
Juridicas L
Criminologicas
Centro de Ciencias
5 Investigaciones CENIPEC Jurlld.lcasy Pepa_l— o Rmc;ones
Penales y Politicas y Criminologica José

Criminolodgicas

Criminologicas

83



Centro de

6 Investigaciones CIE Humam_dlades Y Estética NN
e Educacién Walter
Estéticas
Centro de . Etnologia y .
7 Investigaciones CIET Humam_dgdes y Antropologia Puig .
Lo Educacion . o Andrés
Etnolégicas Social, Historia,
Arqueologia.
Centro de
8 In_vest_|gaC|ones en HUMANIC Humanl_d'ades y  Ciencias Aguilera
Ciencias Humanas Educacion Humanas Oscar
Centro de Informatica
Investigaciones Humanidades y L y Mousalli
9 o o CINDISI o Disefio )
Informatica y Disefo Educacion . Gloria
; Instruccional
Instruccional
Centro de . .
10 Investigaciones en CILE Humanl_dlades y Lengu_as Pozquon
. Educacién extranjeras Claudia
Lenguas Extranjeras
Centro de
Investigacion y Humanidades y C Mora
i Atencion Linguistica ek Educacion =gl Elsa
“Julio Cesar Salas”
Centro de
Investigaciones en . .
12 Lectura, Escritura e CENDILES Humanl_c!ades y Lectl_Jra y Tellt’arla
, Educacion Escritura Maria
Innovaciones
Socioeducativas
Centro de
13 In_vestlgacpnes en csl Ingenieria Slstemologla Fuenmayor
Sistemologia Interpretativa Ramses
Interpretativa
Centro de S
Investigaciones Hidraulicas y Aguirre
14 Y CHIDRA Ingenieria Mecanica de o
Hidraulicas y Fluidos Julian
Mecanica de Fluidos
Centro de . . .
15 Investigacion CcIP Medicina Peletlog e SeEEl - Zenice!
2 de la Salud Yariani
Psicoldgicas
Centro de Cardenas
16 Investigaciones CIC Medicina Cardiovascular
. Carlos
Cardiovasculares
CEme g Ciencias Garcia Sivoli
17 Investigaciones ClO Odontologia .
o Odontoldgicas Carlos
Odontolégicas
Centro de
18 Inveshgg_mon en CIMA Ingenieria Matematica Flores Julio
Matematica
Aplicada

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico,
Tecnolégico y de las Artes de la Universidad de Los Andes - CDCHTA-ULA (2015)
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Muestra de Estudio

La muestra de acuerdo a Bernal (2010), es definida como “la parte de la
poblacién que se selecciona, de la cual realmente se obtiene la informacién
para el desarrollo del estudio y sobre el cual se efectuaran la medicion y la
observacion de las variables objeto de estudio” (p. 161). Para el caso que
ataine en la presente investigacion no es necesario realizar un muestreo, ya
que la poblacidn posee una caracteristica distintiva, es censal, por ello,
Hernandez et al. (2010), expresan que “cuando la poblacién es pequefa se
debe incluir el total del numero de elementos o sujetos que conforman la
poblacién censal; con la finalidad de disminuir el margen de error en los

resultados” (p. 319).

Aunado a esto, puede observarse la ventaja del uso de muestras
dirigidas, para ello Hernandez et al. (2010) hacen referencia a que cuando la
investigacion, fnorequiere jtanto Gna|representatividad de\eléementos de una
poblacion, sino una cuidadosa y controlada eleccidn de sujetos con ciertas
caracteristicas especificadas previamente en el planteamiento del problema.”
(p. 327).

Por esta razén los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes (ULA) Mérida siendo objetos de estudio, seran considerados como
una muestra censal y dirigida, con lo que se pudo conseguir informacion

oportuna que sea valiosa para concluir la investigacion.

Instrumento de Recoleccion de Datos

Con base en los objetivos planteados en la presente investigacion,
donde el principal es la formulacion de un modelo de Balanced Scorecard

para los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes, haciendo
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el uso del enfoque de Proyecto Factible, se procedio a realizar un analisis de
tipo documental, lo que permitid la implementacion de un instrumento de
recoleccion de informacion conocido como Cuestionario, disefiado en funcion

de las caracteristicas propias de la investigacion y los datos que se requieren.

Cuestionario

Segun Arias (2006), el cuestionario se puede definir de la siguiente
manera: “el conjunto de preguntas estructuradas de manera sistematica, que
permiten obtener informacion escrita sobre un tema, de las personas a
quienes se les solicite”, (p.74). En la investigacion en estudio, el cuestionario
esta conformado por treinta y siete (37) items, cada uno de ellos elaborado
siguiendo los criterios de los indicadores de diagndstico, nociones en cuanto
a Balanced Scorecard e indicadores en el area gerencial. Teniendo en cuenta
cada una de las variables enrestudio y sus dimensiones, se presentaron
afirmaciones'de acuerdo.a una'escala‘tipa Likert'de'cineo(5).alternativas de
respuesta lo que facilité la tabulaciéon de la informacion. Cada alternativa
tiene un valor ponderado que comienza en 5 y termina en 1, tal como se

explica a continuacion:

5 para la alternativa “Definitivamente SI”
4 para la alternativa “Probablemente SI”

3 para la alternativa “Indeciso”

2 para la alternativa “Probablemente NO”
1 para la alternativa “Definitivamente NO”.

El cuestionario estuvo dirigido a los Directores de los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, con la finalidad
de conseguir la mayor cantidad de informacién posible en cuanto a la
situacion actual en materia organizacional y uso de herramientas gerenciales
en los Centros de Investigacion que dirigen, asi como lograr medir la opinion

sobre la aplicacion de un modelo de Balanced Scorecard como herramienta
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para fortalecer la gestion dentro de estos Centros de Investigacion. (Ver

anexo A)

Validez y Confiabilidad del Instrumento

Validez

Segun Bernal (2010), “la validez indica el grado con que pueden
inferirse conclusiones a partir de los resultados obtenidos” (p. 247). En vista
de que en el presente trabajo se busca colocar en perspectiva la aplicabilidad
de un instrumento como lo es el cuestionario a los Directores de los Centros
de Investigacion de la Universidad de Los Andes, es necesaria la validacion
del mismo, ya que a medida que se va desarrollando la investigacion, ésta se
tiende a tornarse mas compleja, ameritando poseer unos altos niveles en
cuanto a conocimiento én _el.area.s€ refiere, las variables que, se pretenden
medir, usando como base-lasteorias‘que-sustenta dichas variables, asi como

mayor sentido de compromiso con el entorno a estudiar.

Para considerar que el instrumento utilizado en esta investigacion, esté
validado de forma adecuada, se solicitd el criterio de cuatro (04) expertos.
(Ver anexos B y C). Al obtener los resultados de dicha validacion, se
agregaron las sugerencias realizadas por los expertos al instrumento, a fin de
obtener una herramienta de altura que pueda ser aplicada en la poblacion
objetivo. Posteriormente se procedié a procesar los mismos, haciendo uso de
una herramienta del area estadistica conocida como Coeficiente de
Proporcion de Rangos (CPR), algoritmo expuesto por Hernandez et al.
(2010), “la cual permite validar diferentes modos, como: evaluar la validez del
contenido de cada uno de los items, asi como la validez de todo el
instrumento en si y por ultimo las similitudes entre los criterios de los

expertos”. (p.567)
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El calculo del CPR se hizo a partir de los 34 items, utilizando una tabla
de doble entrada, donde se pondera la valoracion otorgada por cada experto
en relacion al mismo, posteriormente se determina la sumatoria, el promedio
de rango y por ultimo la validez del promedio con respecto al porcentaje total.
(Ver anexo C). La sumatoria total de la validez se divide entre el numero de
items que componen el cuestionario, el resultado determina el Coeficiente de

Promedio de Rangos, la formula utilizada es la siguiente:

i 33,38
CPR = _2Validez — _ =22 = |0,081618

N° Item 34

Segun lo sefala Hernandez et al. (2010) el resultado se interpreta como
se expresa a continuacion:
Valores menores de 0.70 Revisar
Valores entre 0.70 y 0.80 Validez y concordancia Aceptable
Valores/entre|0.80)y(0:90' Validezy coneardancia-Buena

Valores entre 0.90 y 1.00 Validez y concordancia Excelente

En la aplicacion de este método estadistico sobre la validacion hecha
por los expertos al cuestionario a utilizar en el presente trabajo, se obtuvo
como resultado un ratio de validez de 0.98. Cuyos calculos se pueden
detallar en el anexo D. Lo que indica que el instrumento cuenta con una
validez excelente segun el esquema presentado por Hernandez et al. (2010),
indicando que las caracteristicas se apegan a las variables y dimensiones
que se pretenden evaluar. Cabe destacar ademas, que la evaluaciéon
cualitativa hecha por los expertos arroja un resultado positivo con respecto a
ciertos aspectos como presentacion de los instrumentos, claridad en la

redaccion, pertinencia, relevancia y factibilidad.

88



Confiabilidad

Como en toda investigacion, la utilizacion de un instrumento para
recabar informacion es imprescindible, pero para que el uso de este
instrumento sea viable es necesario que el mismo ademas de poseer un
grado satisfactorio de validez también debe contener un grado de
confiabilidad. Es por ello que, en la investigacion en estudio se procedié a
someter al instrumento a un ensayo de confiabilidad, a través de la aplicacion
de una prueba piloto, donde se involucré un numero determinado de sujetos,
los cuales no forman parte de la muestra en estudio. Para ello Mc.Daniel y
Gates (citados por Bernal, 2010), expresan que la confiabilidad “es la
capacidad del mismo instrumento para producir resultados congruentes
cuando se aplica por segunda vez, en condiciones tan parecidas como sea
posible” (p. 247). Por lo antes mencionado, en ésta investigacion se
determinara el nivel dejconfiabilidad haciendo uso del Coeficiente Alfa de

Cronbach,'mediante'la-aplicacion‘de la.férmula siguiénte:

I—<_,. % Donde:
a;l,@ |__._ = o = Coeficiente de Confiabilidad K = N°de ltems.
— —  X'St*= Sumatoria de varianza de los St? = Varianza de los
porcentajes de cada item. puntajes totales.

El Coeficiente Alfa de Cronbach estima el limite inferior del coeficiente
de confiabilidad en funciéon de los componentes del cuestionario: el niumero
de items (o longitud de la prueba) y la proporcion de varianza total de la
prueba debida a la covarianza entre sus partes (items). Ello significa que la
fiabilidad del test depende de su longitud y de la covarianza entre sus items,
para lo cual se determind la sumatoria, promedio, varianza y covarianza de

los datos obtenidos en la aplicacion de la prueba piloto. (Ver Anexo E)

Los resultados obtenidos fueron procesados mediante la formula para
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determinar el Coeficiente Alfa de Cronbach, obteniendo un valor de 0,91 lo
que indica que el instrumento es altamente confiable. Se eligid esta técnica
por considerarla la mas apropiada ya que se basa en la consistencia y

precision de las respuestas del individuo respecto a los items del instrumento.

Procesamiento de los datos

Una vez concluida la fase de aplicacion del instrumento en el seno de
las organizaciones objeto de estudio, se procedio a tabular la informacién por
medio de cuadros estadisticos, con resultados porcentuales, de tendencia y
graficos. El uso de este método de procesamiento de la informacion, aseguré
que los datos recabados fuera clasificados de manera ordenada,
conservando la secuencia segun los diferentes tipos de indicadores previstos
en funcion de los objetivos de la investigacién, contribuyendo a que el
analisis e interpretacion de los resultados fuere mas comprensible, diafano y

confiablée!

En este sentido, el primer objetivo especifico referido a las
caracteristicas de los Centros de Investigacion se determind a través de una
revision bibliografica, reforzado con la primera seccion del cuestionario
denominada: Identificacion del Centro de Investigacion y la Seccion de

Indicadores del Cuestionario destinados a identificar dichas caracteristicas.

En cuanto al segundo objetivo orientado a identificar los principales
elementos organizacionales de los Centros de Investigacion, se determiné
con el grupo de indicadores denominado: Indicadores de Diagndstico. En el
caso del objetivo especifico niumero tres, que pretendia comprobar la
viabilidad de aplicacién del Modelo, se utiliz6 un grupo denominado:
Indicadores de Factibilidad. Por ultimo, se present6 el grupo de Indicadores
de Perspectivas, con los cuales se le dio respuesta al cuarto objetivo
especifico.
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También es importante sefalar que estos resultados fueron
presentados en tablas, que sefalan cifras totales y porcentuales con su
respectiva representacion grafica, a fin de derivar las conclusiones y hacer
los analisis necesarios como insumos para la formulacion del Modelo de

Balanced Scorecard, propuesto como objetivo general de la investigacion.
Metodologia para el Desarrollo de la Propuesta

Para desarrollar satisfactoriamente los objetivos especificos de la
investigaciéon en lo que comprende a la aplicacion de un Modelo de Balanced
Scorecard en los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes
(ULA) Mérida, se hace imprescindible la implementacion de técnicas
especializadas del area gerencial, como lo son: (a) Planificacién Estratégica,
(b) Gestion Organizacional, (c) Perspectivas del Balanced Scorecard y (d)
Aplicacion de Modelos. Motivado a lo expuesto por Moreno, Caballero y
Bastidas (2010), .cuandoé.expresan, que_-en la mayoria de, las instituciones
universitarias‘venezolanas predomina ‘un-sistema de-informacion de gestion
limitado al proceso presupuestario y a un sistema de planificacion estratégica
desarticulado con la gestidon operativa”. (p.12). Del mismo modo los autores
antes citados manifiestan que “el Cuadro de Mando Integral podria ser una
herramienta de gestion que contribuya a suplir parte importante de estas
carencias, en cuanto a informacion de gestion, permitiendo a las
universidades ejercer de forma optima la autonomia econdémica vy

financiera”.(p.12)

Con respecto a la Planificacion Estratégica, la cual esta definida por
Moreno, Caballero y Bastidas (2010) como “una herramienta por excelencia,
ya que permite definir vision, mision y lineamientos que luego se traducen de
manera especifica a través del Cuadro de Mando integral”. (p. 22). En la
presente investigacion el desarrollo de la planificacién estratégica se realizd

tomando datos directamente de los Centros de Investigaciéon de la

91



Universidad de Los Andes (ULA) Mérida a fin de conocer si tienen
claramente definida la vision, mision, objetivos, metas y su planificacion
operativa, elementos estos que forman el punto de partida de la
conformacioén del Balanced Scorecard, es decir la organizacion de funciones

basicas para el desempefio de su ambito institucional.

En cuanto a la Gestion Organizacional, Francés (2006), afirma que
“consiste en el desarrollo integral de una serie de politicas para fomentar el
progreso, integrando esfuerzos planificados de la institucion y administrados
desde la direccion, para aumentar la efectividad y el bienestar de la
organizacion”. (p. 28). Es por ello que a través de la Gestidon Organizacional
se busca encaminar a la planificacion estratégica con miras a lograr

identificar las prioridades y optimizar los recursos.

Al hacer referencia a las Perspectivas, Bastidas y Moreno (2007)
expresan que éstas “reflejan la- preocupacién por mejorar las competencias
del personal 'y la 'ausencia de luero™ (pi13), entre ‘otras. aspectos de interés
que forman parte del Balanced Scorecard, la recoleccion de los datos a
través del instrumento, permitieron conocer si los Centros de Investigacion de
la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida reunen los elementos necesarios
para la construccion del modelo, el cual va orientado a la formulaciéon de las
4 perspectivas. Estas a su vez, deben ser manejadas bajo una correcta
alineacion estratégica, asi como, deben ser utilizadas de forma coherente
para ejecutar las técnicas mencionadas en los apartados anteriores, es decir
la planificacion estratégica y la gestion organizacional. Del mismo modo vy
basado en la holgura del Balanced Scorecard, las perspectivas pueden ser
adaptadas siguiendo las necesidades y caracteristica de cada uno de los

Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida.

Por su parte, la aplicacion de modelos gerenciales, segun lo expresan

Laudon y Laudon (2004) “intentan describir la manera en que la gente toma
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decisiones” (p.89), permitiendo a las organizaciones desarrollar técnicas para
mejorar su gestion, por ello el uso de un modelo basado en una herramienta
gerencial como lo es el Balanced Scorecard admitira cotejar lo planificado
versus lo ejecutado, brindando la oportunidad de aplicar correctivos o ajustes
necesarios. Logrando un equilibrio entre los objetivos estratégicos y las

perspectivas desarrolladas.

Como se ha podido observar, la aplicacion de estas técnicas
especializadas en el campo de la gerencia, facilitan la proyeccién en
términos organizacionales del alcance de los objetivos estratégicos y
enfrentar los diferentes cambios que se le presentan a diario. De igual
manera permite la optimizacion de los recursos tanto en términos financieros

como no financieros.

Basado en lo expuesto anteriormente, el desarrollo de la investigacion se
hizo de la siguiente manera:

- Se contacto'a ‘cada uno“de’los Directores ‘de los/diferentes Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, con la
finalidad de explicar los objetivos de la investigacion, los beneficios de la
misma vy distribuir el instrumento (cuestionario) para sus debidas
respuestas.

- Se recolectd el cuestionario para el procesamiento de los datos
suministrados.

- Se proceso6 la informacion utilizando un formato disefado para tal fin en el
programa Excel ®.

- Se analizaron los resultados en funcién de los objetivos propuestos para
identificar los principales elementos organizacionales de los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, describir sus
caracteristicas y verificar la factibilidad de formulacion de un modelo de
Balanced Scorecard.

- Se verificod a través del cuestionario que los Centros de Investigacion de la
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Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, cuentan con Vision y Mision, lo
cual fue el punto de partida para la construccién del Modelo, en funcion
del desarrollo de los objetivos estratégicos en cada una de las
perspectivas del Balanced Scorecard.

Una vez realizado dicho analisis se procedio a la elaboracion del Modelo
de Balanced Scorecard para los Centros de Investigacion de la
Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, haciendo uso de programa Excel

bajo el ambiente de Windows.

Durante el proceso de levantamiento de datos de la investigacion, se

recibio el apoyo del equipo que se menciona a continuacion:

Cuadro 3
Apoyo técnico para el desarrollo de la investigacion
Nombre y o L
Apellido Cargo Institucion Apoyo técnico
Planificadar
Suministro-de informacion
Central de CDCHTA-
Lucely Rujano. o digital, fisica y orientacion
Seguimiento ULA
o de conceptos.
Académico
Néstor INDEFOR
Ex Director Orientacion Institucional
Gutiérrez FCFA - ULA
Jefe de
Planes INDEFOR Orientacion Institucional y
Marling Rojas _ _
Operativosy FCFA-ULA  metodoldgica

Estratégicos

ULA: Universidad de Los Andes

CDCHTA: Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico, Tecnoldgico y de las Artes

FCFA: Facultad de Ciencias Forestales y Ambientales

INDEFOR: Instituto de Investigaciones para el Desarrollo Forestal

Fuente. Elaboracion propia
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En este orden de ideas, se ejecutd el siguiente esquema de trabajo:

Caracterizar
CH = -y 2, P
. Q'\'bé\ Que " %ﬁ . \1_,
Revisidn Rewvisidn =
Bibliogrifica Documental i\
Através de?? | &~
Cuestionario !
Objetivo General A quién?
Proponer el disefio de un Objetivos a
Maodelo de Balanced Scorecard Muestra & rtoyLargo
para los Centros de Investigacidn Plann
de la Universidadde = (Y
Los Andes Mérida Para? h
_ Procesar Analizar j!
S Mdentificar
resuliadaos

Figura 8. Esquema de trabajo utilizado en la Metodologia para el
Desarrollo de la Propuesta
Fuente: Elaboracion propia
Como se puede apreciar en la figura anterior, se siguié un patrén de
trabajo que comenzé en la identificacion de acciones vinculadas a los
objetivos especificos propuestos, luego se realizd la revision bibliografica y
documental necesaria a fin de conocer los datos existentes que sirvieron de
insumo para el procesamiento de datos, Asimismo se disefiaron y aplicaron
los instrumentos que permitieron la unificacion de criterios, esto facilitod la
construccion del Modelo de Balanced Scorecard para los Centros de

Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se exponen los resultados conseguidos una vez
realizada la investigacion asi como lo proveniente de la recopilacion de datos
de campo, los cuales se encuentran presentados a través de cuadros y
graficos derivados de las variables estudiadas. Del mismo modo se realiza un
analisis que permite evaluar la concordancia de los resultados con cada uno
de los objetivos especificos, con la finalidad de verificar el alcance del

objetivo general propuesto inicialmente.

Presentacién de Resultados

Seguidamente se muestran los resultados obtenidos a través de la
recopilacion de datos, para lo que se utilizd como instrumento un
cuestionario (Anexo A), el cual fue aplicado a los directores de los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida con la finalidad

de conocer la opinidén de los mismos sobre el tema en cuestion.

Resultados del Cuestionario

El cuestionario fue aplicado a los dieciocho (18) directores de los
Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida (ver

Cuadro 2), con la finalidad de obtener su punto de vista con relaciéon a la
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situacion actual en materia organizacional y la propuesta de implementar un
modelo que funja como herramienta de fortalecimiento de la gestion. Es
importante mencionar que solo un Centro de Investigacién no logro dar
respuesta al cuestionario ya que el mismo se encuentra inactivo desde hace

dos afnos.

Cada alternativa del cuestionario fue ponderada por un valor segun la
escala Licker utilizada, que va desde 5 para la alternativa “Definitivamente
SI”, 4 para la alternativa “Probablemente SI”, 3 para la alternativa “Indeciso”,
2 para la alternativa “Probablemente NO”, y finalmente 1 para la alternativa
“Definitivamente NO”, lo que permitid avanzar al paso siguiente el cual es la
agrupacion, tabulacién de datos y a la elaboracion del correspondiente

analisis.

En vista de lo anterior, los resultados obtenidos del cuestionario fueron
procesados,a través de cuadrds sinopticos de acuerdo.a los cuatro grupos de
indicadores (de diagnéstiCo;“caracteristicas,“factibilidad y perspectivas del
Balanced Scorecard), establecido en la distribucién de frecuencia y
distribucion porcentual de la matriz de opinion referente a las afirmaciones
presentadas en el cuestionario, que fueron valoradas por los integrantes de
la muestra segun la escala Likert utilizada: Definitivamente S| (5),
Probablemente Sl (4), Indeciso (3), Probablemente NO (4) y Definitivamente

NO (1); respectivamente.

Indicadores de diagnéstico

Seguidamente se presenta un cuadro con los resultados inherentes a

los items 1 al 11, segun los indicadores de diagndstico.
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Cuadro 4

Distribucion de frecuencias y porcentajes de opinion sobre indicadores de diagnaostico, referentes a la

situacion actual de los principales elementos organizacionales en los Centros de Investigacién de la
Universidad de Los Andes Mérida.

INDHICADORES DE DIAGNOSTICO DE LOS CENTROS DE INWVESTIGACH N TOTAL PORCENTAJES TOTAL =5
M= ITEMS = g = 2 s MR = g = 2 s MR
AEn cuanto a filosofia de gestidn, el
1 Centro que usted dirige, tiene ) a ] O a ] a ] a ] 17 2O, OO a ] u] o o o LOo0O
definida la Wision?
EEl Centro tiene establecida Ia
z . i7F =] o =] =] =] iv LO0, 00 =] o =] =] O L0
Plisicon?
dlLos integrantes del Centro a su
= cargo, conocen claramente la Misidgn 10 (=3 a o o o 17 58,82 535,29 5.88 o o o Lo
de la institucidn?
dEstan definidos los cbhjetivos
4 N N iz z i 1 o 1 17 FO.59 11,78 5,88 5,88 o 5.88 LOoO
organizacicnales?
éLas metas establecidas se formulan
5 jen funcicn de los objetivos 1z £ 1 1 o o 17 F0.59 i 17.65 5.88 5.88 o o] 100
instituciconales?
cEl Centro tiene una Estructura
=1 Organigramatica definida? i3 4 o o o o i7 FE5, 47 23,53 o o o o 1o0
éTienen claramente definidas sus
7 - N n . 14 z (u] o o 1 17 82,25 11,78 o o o 5.88 LOoO
lineas de investigacidn?
AEN la Organizacidn que Ud. dirige
desarrollan planes para alcanzar
B - - - =1 =1 e a el o a7 29 41 k= 23,53 5.88 11,76 O A0
obhjetivos a trawvés de la
Planificacion Estratégica?
éila Dependencia a su cargo realiza
planificacidn operativa basada en la
=] formulacién de planes a corto 7 4 = 1 z o 17 41,18 23,53 17,65 5,88 11,78 O LOoO
plazo?
Usted como Director, ejerce las
siguientes funciones:
cTomar de decisicones? 15 Z o (] (] (] 17 88,74 11,76 o o o o pinn]
10 cOrganizacion? iz = =] o o o 17 FO.59 29,41 =] o o o 1o0O
dEjecucian de actividades en
11 3 k=1 o o o a7 54,71 17,65 17.65 o o O A0
egeneral?
dControl de la dependencia? i1z 2 =2 ] ] ] 17 FE, A7 11,765 11,76 ] ] o] Lo
éS5e utilizan formatos especificos
para realizar la evaluacidn de las
i1 actividades desarrclladas en el =1 el e a4 el o a7 29,41 11,76 23,53 23,53 11,76 O A0
Centro de Investigacidn?

Fuente: Elaboracion propia.
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En el cuadro 4, se observan los resultados de los indicadores de
diagnostico en referencia a la frecuencia de respuestas y distribucion
porcentual, obteniendo diez respuestas a favor de las preguntas 1 al 7, 9 y
10, expresando Definitivamente Sl (5), mientras que para las preguntas 8 y
11 se presenta una variacion similar en términos porcentuales en cada una
de las respuestas. A modo de hacer mas comprensible la interpretacion de
los resultados, se presentan una serie de graficos, acompanados de su
respectivo analisis descriptivo en cuanto a la situacion de cada uno de los
items en cuestidn. A continuacion se muestra la representacién grafica

correspondiente a los items del 1 al 11.

£ Definitivamente Sl
I Probablemente SI

4 Indeciso
Probablemente NO

M Definitivamente NO

K No respondio

Grafico 1. - Los Centros de Investigacion de la ULA
tienen definida la Vision.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 1, muestra los resultados obtenidos en las afirmaciones
presentadas en el item N° 1, donde el 100% de los Directores de los Centros
de Investigacién consultados, manifestaron que Definitivamente Sl tienen
definida la Visién, dentro de la filosofia de gestion de los Centros de
Investigacion, lo que les permite saber que tienen claro cual es el horizonte a

sequir.
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# Definitivamente Sl
Probablemente SI

4 Indeciso

H Probablemente NO

M Definitivamente NO

4 No respondio

Gréfico 2. — Los Centros de Investigacion tienen definida la Mision.
Fuente: Elaboracién propia.

El grafico 2, muestra los resultados obtenidos en relacion a la
afirmacién correspondiente al item N° 2 donde el 100% de los directores de

los 17 Centros de Investigacién consultados, manifestaron Definitivamente Sl

s oo SR

i Definitivamente Sl

& Probablemente S|
Indeciso

M Probablemente NO
Definitivamente NO

I No respondio

Grafico 3. — Los integrantes de los Centros de Investigacién, conocen la
Misién establecida para la institucién.
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 3, refleja los resultados obtenidos en relacion a la afirmacion
del item N° 3, referente a que si los integrantes de los Centros de
Investigacion conocen de forma clara la Mision de la institucion, para esto un
59% de los directores expusieron Definitivamente Sl, un 35% manifestaron

Probablemente Sl y un 6% Indeciso.

A Definitivamente S|

A\ ™ ProbablementeSI

Indeciso

0,

el Probablemente NO
Definitivamente NO

B No respondio

Grafico 4. — Los Centros.de Investigacion tienen definidos
los objetivos organizacionales.

Fuente: Elaboracién propia.

El grafico numero 4, presentado anteriormente, indica los resultados en
cuanto a la afirmacién referente al item N° 4, donde el 70,59% de los
directores de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes,
expusieron estar Definitivamente S| de acuerdo, con respecto a la pregunta
relacionada a la definicién de los objetivos organizacionales, mientras que un
11,76% manifestaron que Probablemente Sl existen en su organizacion, un
5,88% estuvo Indeciso al respecto, un 5,88% asegura que Probablemente
NO existen y un 5,88% no respondid, lo que indica que la mayoria de los

Centros si tienen definidos los objetivos organizacionales.
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R i Definitivamente SI

¥ Probablemente SI

M Indeciso
70,59% M Probablemente NO
A Definitivamente NO

H No respondio

Gréfico 5. — Las metas establecidas en Los Centros de Investigacion se
formulan en funcidn de los objetivos organizacionales.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 5, muestra los resultados referentes al item N° 5, donde el

70,59% de los directores de los Centros de Investigacion expusieron

Definitivamente SlI, con 6610 Iafgzlnta reI[alada a_la formulacién
de metwwws o'cgcla bjelal) t-itMceles, mientras
que un 17,65% manifestaron Probablemente Sl, un 5,88% estuvo Indeciso y

un 5,88% declaro Probablemente NO, lo que permite observar que la

mayoria de los Centros si formulan las metas establecidas.

M Definitivamente Sl
M Probablemente SI
M Indeciso

M Probablemente NO
4 Definitivamente NO

M No respondio

Gréfico 6. — Los Centros de Investigacién tienen
una Estructura Organigramatica definida.
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 6, hace referencia a los resultados arrojados en el item N° 6,
donde el 76% de los directores de los Centros de Investigacién expusieron
Definitivamente S, con respecto a la pregunta relacionada a con la definicién
de la Estructura Organigramatica, mientras que un 24% manifestaron
Probablemente SlI, lo que indica que en su mayoria los Centros de
Investigacion tienen definida su Estructura Organigramatica.

M Definitivamente S
M Probablemente S
H Indeciso

B Probablemente NO
| Definitivamente NO

M No respondio

Grafico 7. — Los Centros de Investigacién tienen definidas sus lineas de
Investigacion.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 7, hace mencidn a los resultados provenientes del item N° 7,
donde el 82% de los directores de los Centros de Investigacion expusieron
Definitivamente S, con respecto a la pregunta relacionada a con la definicién
de las Lineas de Investigacion, mientras que un 12% manifestaron
Probablemente Sl y un 6% no respondid, resultados que indican que la
mayoria de los Centros de Investigacién tienen definidas sus Lineas de

Investigacion.
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M Definitivamente S|
M Probablemente S|
M Indeciso

M Probablemente NO
| Definitivamente NO

M No respondio

A A

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 8, muestra los resultados provenientes del item N° 8, donde el
29% de los directores de los Centros de Investigacion objeto de estudio,
expusieron Definitivamente SI, con respecto a la pregunta relacionada al
desarrollo de planes para alcanzar objetivos a través de la Planificacion
Estratégica, mientras que un 29% manifestaron Probablemente Sl, un
24 %se mantuvo Indeciso, un 6% respondié probablemente NO y un 12%
respondié Definitivamente NO, resultados que muestran cual variado es el
desarrollo de los planes para alcanzar los objetivos de los Centros de
Investigacion a través de la Planificacion Estratégica.

104



M Definitivamente S
M Probablemente I
H Indeciso
 Probablemente NO
| Definitivamente NO

M No respondio

Gréfico 9. — Los Centros de Investigacion realizan Planificacion
(\WWd n_la fo cion de planes a corto_plazo.
{atelial1F=IMUIt-WY

El gréafico 9, refleja los resultados provenientes del item N° 9, donde el
41% de los Directores encuestados de los Centros de Investigacion de la
Universidad de Los Andes (ULA), objeto de estudio, expusieron
Definitivamente Sl, con respecto a la pregunta si realizan Planificacién
Operativa basada en la formulacion de planes a corto plazo, mientras que un
25% manifestaron Probablemente Sl, un 19% se mantuvo Indeciso, un 6%
respondié que probablemente NO y un 13% respondié que Definitivamente
NO se realizan planes operativos, resultados que indican que un porcentaje

razonable realiza Planificacion Operativa basada en la formulacion de planes
a corto plazo.
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El item N° 10 esta conformado por 4 preguntas, para esto dicho item
sera graficado de forma independiente por pregunta, como se muestra a

continuacion:

M Definitivamente SI
M Probablemente S|

M Indeciso

B Probablemente NO

I Definitivamente NO

M No respondio

Grafico 10. — Toma de Decisiones como funcion de los Directores de
los Centros de Investigacion.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 10, refleja los resultados provenientes del item N° 10.1,
donde el 88% de los directores de los Centros de Investigacién expusieron
Definitivamente Sl, con respecto a la pregunta si ejerce funciones de Toma
de Decisiones, mientras que un 12% manifestaron Probablemente SI,
resultados que indican que en su mayoria los Directores de los Centros de

Investigacion ejercen funciones de Toma de Decisiones.
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B Definitivamente SI

M Probablemente Sl

B Indeciso

B Probablemente NO
Definitivamente NO

¥ No respondio

Gréfico 11. — Dentro de las funciones de los Directores de los Centros
de Investigacion se encuentra la Organizacion.
Fuente: Elaboracién propia.

El grafico 11, muestra los resultados generados en el item N° 10.2,
donde el 71% de los directores de los Centros de Investigacion manifestaron
Definitivamente SI, en relacion a la pregunta si ejerce funciones de
AR\ |€) 8 PR p@erene o
resultados que sefalan que gran-parte de los Directores de los Centros de

Investigacion ejercen funciones en cuanto a organizacion se refiere.

17,65%

M Definitivamente SI

17,65% M Probablemente SI
64,71% M Indeciso

B Probablemente NO

1 Definitivamente NO

¥ No respondio

Gréfico 12. — Dentro de las funciones de los Directores de los Centros
de Investigacion se encuentra la Ejecucién de actividades.
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 12, muestra los resultados generados del item N° 10.3,
donde el 64,71% de los directores de los Centros de Investigacion
manifestaron Definitivamente Sl, referente a la pregunta si ejerce funciones
de Ejecucién de actividades de forma general, mientras que un 17,65%
expusieron Probablemente Sl y otro 17,65% se mostraron Indecisos,
resultados que sefalan que en su mayoria los Directores de los Centros de
Investigacion ejercen funciones referentes a la Ejecucion de actividades en

forma general.

B Definitivamente SI

M Probablemente Sl

M |ndeciso

M Probablemente NO
Definitivamente NO

M No respondio

Gréfico 13. — Dentro de las funciones de los Directores de los Centros
de Investigacion se encuentra el Control de la dependencia.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 13, sefala los resultados generados del item N° 10.4, donde
el 76% de los directores de los Centros de Investigacion manifestaron
Definitivamente Sl, en referencia a la pregunta si ejerce funciones de Control
de la Dependencia a su cargo, mientras que un 12% expusieron
Probablemente S| y otro 12% se mantuvieron Indecisos, resultados que
sefalan que un gran porcentajes de los Directores de los Centros de
Investigacion ejercen funciones en cuanto al Control de la Dependencia que
dirige.
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29 41% M Definitivamente Sl

/] (1]

23,53% M Probablemente Sl
)

M |ndeciso

(1)
11,76% M Probablemente NO
0,
23,53% | Definitivamente NO

M No respondio

Grafico 14. — Uso de formatos especificos para evaluaciéon de
actividades desarrolladas en los Centros de Investigacion.
Fuente: Elaboracién propia.

El grafico 14, mu iraas _resultados ienera os del item N° 11, donde

el 29 4WWWre * Ca u @?M@‘ expusieron

Definitivamente Sl, en relacién a la pregunta si utilizan formatos especificos
para realizar la evaluacion de las actividades desarrolladas en el Centro de
Investigacion, mientras que un 11,76% manifestaron Probablemente S, un
23,53% se mantuvo Indeciso, un 23,53% respondié probablemente NO y un
11,76% respondié Definitivamente NO, resultados que indican cual variado
es el uso de formatos especificos para realizar la evaluacién de las diferentes

actividades desarrolladas en el Centro.

Indicadores Caracteristicas de los Centros de Investigacion

A continuacion se muestra el cuadro 5 con los resultados de los
indicadores de caracteristicas sobre los Centros de Investigacion,

identificados con los items 12 al 17.
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Cuadro 5

Distribucion de frecuencias y porcentajes de indicadores de caracteristicas de las actividades de los
Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.

INDICADORES CARACTERISTICAS DE LOS CENTROS DE INVESTIGACION PORCENTAJES TOTAL %

NE ITEMS s i 4 3 2 i 1| NR |TOTAL| 5 a4 | 3 i 2 1 | nm o
En el pericdo comprendido entre
2014 y 2015, €l Centro de
Investigacion a su cargo ha dictado:

13 iDiplomados? 2 1 o 1 11 2 17 11,76 5,88 o 5,88 64,71 i 11,76 100
iPostgrados? 3 0 2 2 3 2 17 47,06 o 11,76 ¢ 11,76 | 17,65 | 11,76 100
iCursos? 12 1 o o 3 1 17 7059: 5,88 o 17,65 5,88 100
iTalleres? 11 1 0 0 3 2 17 B6471: 588 o 17,65 ¢ 11,76 100
ifsesorias a terceros? 13 3 1 o o o 17 76,47 : 17,65 5,88 o o 100
iEl personal asiste regularmente a

13 e B 3 2 o 1 o 17 35,29 4706 11,76 o 5,88 o 100
Eventos Cientificos?
éEl grupo de investigadores

14 igdscritos al Centro, presentan 10 4 2 o 1 o 17 58,82 2353 11,76 o 5,88 o 100
Ponencias en Eventos Cientificos?
iTomando en cuenta las Lineas de
Investigacian del Centro a su cargo,

15 B . ; 13 4 o o o o 17 76,47 ¢ 2353 o o o o 100
ze publican Articulos para revistas
de indole cientifico v educativa?

15 [¢Fl Centrocuentaconedicidnpropia; 1, © 5 | 5 | 3 0 17 |705%i © 0 1176 i 1765: O 100
de Revistas. Cientificas?
iEl personal desarrolla proyectos de

17 investigacién? 12 3 o 2 o o 17 70,59 ¢ 17,65 o 11,76 o o 100

Fuente: Elaboracion propia.
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En el cuadro 5, se pueden observar los resultados de los indicadores de
Caracteristicas de los Centros de Investigacion, en relacién a la frecuencia
de respuestas y distribucion porcentual obtenida, con lo que se obtuvo como
resultados significativos ocho respuestas a favor de las preguntas 12.2, 12.3,
12.4,12.5, 14,15, 16 y 17, expresando Definitivamente SlI, mientras que para
la pregunta 13 es significativa la respuesta Probablemente Sl y para la
pregunta 12.1 es significativa la respuesta Definitivamente NO. Con la
intencion de lograr una mejor interpretacion de los resultados, se muestran

los graficos y a su vez un analisis descriptivo de los mismos.

El item N° 12 esta conformado por 5 preguntas, razén por la cual se
presentaran los graficos de forma independiente por pregunta, como se

muestra a continuacion:

B Definitivamente SI

M probablemente SI
M Indeciso

64,71% M Definitivamente NO
“ Probablemente NO

B No Respondio

Gréfico 15. — Los Centro de Investigacion han dictado diplomados.
Fuente: Elaboracion propia.

El gréfico 15, refleja los resultados provenientes del item N° 12.1, donde
el 11,76% de los directores de los Centros de Investigacion expusieron

Definitivamente Sl, con respecto a la pregunta si en el periodo comprendido
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entre los afios 2014 y 2015 el Centro de Investigacion a su cargo ha dictado
Diplomados, mientras que un 5,88% manifestaron Probablemente Sl, entre
tanto el 5,88% manifest6 Probablemente NO, el 64,71% respondio
Definitivamente NO y un 11,76% No Respondid, resultados que indican de
forma clara que en su mayoria en los Centros de Investigacion no han

dictado Diplomados en este periodo.

B Definitivamente Sl
B Probablemente S|
M Indeciso

B Definitivamente NO
M Probablemente NO

B No Respondio

Grafico 16. — Los Centro de Investigacion ofrecen Postgrados.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 16, muestra los resultados provenientes del item N° 12.2,
donde el 47% de los directores de los Centros de Investigacién expusieron
Definitivamente Sl, con respecto a la pregunta si en el periodo comprendido
entre los anos 2014 y 2015 el Centro de Investigacién a su cargo ha ofrecido
Postgrados, mientras que un 12% se mantuvo Indeciso, entre tanto otro 12%
manifesté Probablemente NO, el 17% respondié Definitivamente NO y un 12%
no respondid, resultados que reflejan que un porcentaje considerable de los
Centros de Investigacion han ofrecido Postgrados durante el periodo

mencionado anteriormente.
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B Definitivamente S
B Probablemente S
M Indeciso

B Definitivamente NO
M Probablemente NO

M No Respondio

Gréfico 17. — Los Centro de Investigacion dictan Cursos.
Fuente: Elaboracion propia.

YTAYTATYA oTe [ToTi 2= 1 WU LF= V(=X

70% de los directores de los Centros de Investigacion expusieron
Definitivamente Sl, con respecto a la pregunta si en el periodo comprendido
entre los anos 2014 y 2015 el Centro de Investigacidon a su cargo ha ofrecido
Cursos, mientras que un 6% manifesté Probablemente Sl, entre tanto un 18%
expreso Definitivamente NO y un 6% no respondié, resultados que sefialan
que un su mayoria los Centros de Investigacion han ofrecido Cursos durante

el periodo indicado.
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11,76%

M Definitivamente SI
64,71% M Probablemente SI
M Indeciso

B Definitivamente NO
M Probablemente NO

M No Respondio

Grafico 18. — Los Centro de Investigacién ofrecen Talleres.

uede Elab aC|o propi
www.bdigital 'tla.ve
a en esta seccion senala los resultados

El grafico 18, que se mue
provenientes del item N° 12.4, donde el 64,71% de los Directores de los
Centros de Investigacion objeto de estudio, respondieron Definitivamente S,
cuando se les hizo la pregunta si en el periodo comprendido entre los afios
2014 y 2015 el Centro de Investigacion a su cargo ha dictado Talleres,
mientras que un 5,88% expreso Probablemente Sl, entre tanto un 17,65%

expreso Definitivamente NO y un 11,76% no respondio.

Estos resultados que reflejan que una gran mayoria de los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, que
desempefian funciones en el nucleo Mérida, efectivamente han dictado

Talleres durante el periodo en cuestion.
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M Definitivamente SI
M Probablemente S
M Indeciso

M Definitivamente NO
M Probablemente NO

M No Respondio

Gréfico 19. — Los Centro de Investigacion brindan Asesoria a Terceros.
Fuente: Elaboracién propia.

e\t bbb it b s s st
provenientes de la pregunta del item N° 12.5, donde el 76% de los Directores
de los Centros de Investigacion manifestaron estar Definitivamente SlI (5) de
acuerdo, en relacion a la pregunta si en el periodo antes indicado el Centro
de Investigacion a su cargo ha ofrecido Asesoria a Terceros en lo que se
refiere a temas vinculados con las investigaciones adelantadas, mientras que

un 18% expreso Probablemente S, entre tanto un 6% se mantuvo Indeciso.
Los resultados previos sefalan que una porcentaje elevado de los

Centros de Investigacion en la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, en

efecto si han ofrecido Asesoria a Terceros durante el periodo 2014 y 2015.
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M Definitivamente S|
B Probablemente S|
Bl Indeciso

H Definitivamente NO
i probablemente NO

B No Respondio

Grafico 20. — El personal de los Centros de Investigacion asiste
regularmente a Eventos Cientificos.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 20, muestra los resultados generados del item N° 13, donde
el 35% de los directores de los Centros de Investigacion expusieron
Definitivamente S, rela |_on q pregunta si el personal asiste
regularww W1t r(ran V@manifesta ron
Probablemente SI, un 12% se mantuvo Indeciso y un 6% respondio

Definitivamente NO, resultados que indican que existe un gran porcentaje de

personal que representa al Centro de Investigacion en Eventos Cientificos.

11,76% . M Definitivamente SI
® Probablemente Sl
23,53% 58,82% Hi Indeciso

H Definitivamente NO
I Probablemente NO

B No Respondio

Grafico 21. — Los grupos de investigacién adscritos a los Centros,
presentan Ponencias en Eventos Cientificos.
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 21, revela los resultados generados del item N° 14, donde el
58,82% de los directores de los Centros de Investigacion expusieron
Definitivamente Sl, en relacion a la pregunta si el grupo de investigadores
adscritos al Centro, presentan Ponencias en Eventos Cientificos, mientras
que un 23,53% manifestaron Probablemente Sl, un 11,76% se mantuvo
Indeciso y un 5,88% respondié probablemente NO, resultados que indican
que por lo menos mas de la mitad de los investigadores adscritos al Centro

de Investigacion presentan Ponencias.

M Definitivamente S|
M Probablemente SI
M Indeciso

M Definitivamente NO
“ Probablemente NO

B No Respondio

Gréfico 22. — Publicacién de articulos para revistas de indole
cientifico y educativo.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 22, muestra los resultados provenientes del item N° 15,
donde el 76% de los directores de los Centros de Investigacion expusieron
Definitivamente Sl, en relacién a la pregunta si tomando en cuenta las Lineas
de Investigacion del Centro, se publican Articulos en revistas de indole
cientifico y educativo, mientras que un 24% manifestaron Probablemente Sl,
lo que refleja claramente que es un porcentaje de gran importancia el que

genera la publicacion este tipo de articulos.
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17,65%

B Definitivamente SI

11,76% 2050% M Probablemente S|
)99/

M Indeciso

M Definitivamente NO

M Probablemente NO

Gréfico 23. — El Centro cuenta con edicionpropia de Revistas
Www . Bfigtial Ve
Fuente: boracion propia.

El grafico 23, revela los resultados generados del item N° 16, donde el
69% de los directores de los Centros de Investigacion expusieron
Definitivamente Sl, en relacion a la pregunta si el Centro cuenta con edicién
propia e Revistas Cientificas, mientras que un 13% manifestaron
Probablemente NO y un 19% respondio Definitivamente NO, resultados que
muestran que un alto porcentaje de los Centros evaluados cuentan con

edicion propia de Revistas Cientificas.
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11,76%

M Definitivamente SI

17,65% M Probablemente SI
70,59% M |ndeciso

M Definitivamente NO

M Probablemente NO

B No Respondio

Gréfico 24. — El personal desarrolla proyectos de investigacion.
Fuente: Elaboracién propia.

El grafico 24, sen esultados generados del item N° 17, donde el
70 SQ%WWWth iaf iaestM expusieron
Definitivamente SI, en reIaC|on a la pregunta si el personal desarrolla
proyectos de investigacién, mientras que un 17,65% manifestaron
Probablemente Sl y un 11,76% respondio probablemente NO, resultados que
muestran el alto porcentaje del personal que desarrolla proyectos de

investigacion.

Indicadores de factibilidad

A continuacion se presentan los resultados correspondientes a los

indicadores de factibilidad, identificados con los items 18 al 22.
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Cuadro 6

Distribucion de frecuencias y porcentajes de Indicadores de factibilidad del uso del Balanced Scorecard.

INDICADORES DE FACTIBILIDAD DE LOS CENTROS DE INVESTIGACION

PORCENTAIES

TOTAL %

ITEMS

5

a

3

2

1

N/R

TOTAL

3

2

N/R

18

ilas actividades que se desarrollan
en el Centro se rige por la Ley de
Universidades de la Republica
Bolivariana de Venezuela, vigente?

14

17

82,35

11,76

5,88

100

19

iConoce usted los Reglamentos de la
Universidad de Los Andes en materia
de Investigacian?

13

17

76,47

23,53

100

20

ila institucion posee Normativas
Internas para su funcicnamiento?

11

17

64,71

23,53

11,76

100

21

iUtilizan Manuales de
Procedimientos Administrativos
para el desarrollo de la
investigacion?

17

23,53

47,06

17,65

11,76

100

22

iCuenta el Centro de Investigacion
con plataforma tecnologica
[ambiente windows) adecuada para
desarrollar un Modelo de Balanced
Scorecard?

17

47,06

29,41

11,78

5,88

0,00

5,88

100

Fuente: Elaboracion propia.
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En el cuadro 6, se pueden observar los resultados de los indicadores de
factibilidad del uso del Balanced Scorecard para conocer sobre la normativa
legal en los Centros de Investigacion, en funcién de la frecuencia de
respuestas y distribucion porcentual obtenida, que arroj6 como resultados
significativos cuatro respuestas a favor de las preguntas 18, 19, 20 y 22,
expresando Definitivamente Sl, mientras que para la pregunta 21 es
significativa la respuesta Probablemente SlI. Con la intension de hacer mas
comprensible la interpretacion de los resultados, se presentan los graficos y

un analisis descriptivo correspondiente a cada uno de los items.

11,76%

17,65%

B Definitivamente SI
B probablemente SI
M Definitivamente NO
82,35% M Probablemente NO
M Indeciso

B No Respondio

Gréfico 25. — Las actividades que se desarrollan en el Centro se rigen
por la Ley de Universidades vigente en Venezuela
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 25, muestra los resultados obtenidos en relaciéon al item N°
18, donde un 82,35% de los Directores de los Centros de Investigacion,
manifiestan Definitivamente Sl en cuanto a que las actividades que se
desarrollan en el Centro se rigen por la Ley de Universidades de la Republica
Bolivariana de Venezuela, un 17,65% expresa Probablemente Sl y un

11,76% se mantuvo Indeciso ante la pregunta planteada.
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H Definitivamente SI
B Probablemente SI
B Definitivamente NO
B pProbablemente NO
™ Indeciso

H No Respondio

Gréfico 26. — Conocimiento sobre los Reglamentos de la Universidad de
Los Andes en materia de Investigacion
Fuente: Elaboracién propia.

El grafico 26, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 19,

donde un 76% de los Directores de los Centros de Investigacién, manifiestan

Definitiwmcwﬁ ji T:teﬂt ITjT ntcVéa Universidad
de Los A) "Meé g . nvestigaciéon y un 24%

Probablemente Sl a la pregunta antes mencionada.

H Definitivamente SI
B Probablemente SI
M Indeciso

B Definitivamente NO
M probablemente NO

B No Respondio

Gréfico 27. — Los Centros de Investigacion poseen Normativas Internas
para su funcionamiento
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 27, muestra los resultados en relacion al item N° 20, donde el
65% de los Directores de los Centros de Investigacién, manifestaron
Definitivamente Sl con respecto a si la Institucién posee Normativas Internas
para su funcionamiento, un 23% expreso Probablemente Sl y un 12%

respondio Definitivamente NO a la pregunta formulada.

23.53% B Definitivamente Sl
)

17,65% B Probablemente Sl
M Indeciso

B Definitivamente NO

47,06%

M probablemente NO

H No Respondio

Gréfico 28. — Uso de Manuales de Procedimiento Administrativos
para el desarrollo de la Investigacion
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 28, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 21,
donde un 23,53% de los Directores de los Centros de Investigacion,
expresaron Definitivamente S| con respecto a la pregunta sobre si utilizan
Manuales de Procedimientos Administrativos para el desarrollo de la
investigacién; mientras que un 47,06% expresa Probablemente Sl, un
17,65% se mantuvo Indeciso y el 11,76% de la muestra manifiesta
Definitivamente NO.

123



B Definitivamente SI
B Probablemente SI
M Indeciso

M Definitivamente NO
4 Probablemente NO

H No Respondio

Grafico 29. — Los Centros de Investigacion cuentan con plataforma
tecnoldgica (ambiente Windows) adecuada para desarrollar un Modelo
de Balanced Scorecard
Fuente: Elaboracién propia.

El grafico 29, refleja los resultados en relacion al item N° 22, donde un
47% dWWe{}d. t rIifi t rl firitivamente SI con
respecto a la pregunté Si cuer:! Ceﬂ: d.ztlavegéx%i plataforma
tecnoldgica (ambiente Windows) adecuado para desarrollar un Modelo de
Balanced Scorecard; adicionalmente un 29% expresan Probablemente Sl,
mientras que un 12% de la muestra se mantiene Indeciso (3), un 6%
expresan Probablemente NO, nadie escogid la respuesta Definitivamente NO

y un 6% No Respondio.

Indicadores de perspectivas del Balanced Scorecard

A continuacién se muestran los resultados correspondientes a los
indicadores de Perspectiva del Balanced Scorecard, identificados con los
items 23 al 37.
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Cuadro 7
Distribucion de frecuencias y porcentajes de Indicadores de Perspectivas del Balanced Scorecard

INDICADORES DE PERSPFECTIVAS DEL BEALARNCED SCORECARD DE LOS

CENTHOS DE INVES TIGACION

PORCENTAJES

TOWAL =

= ITEMNS L= A = z a1 r R TOTAL s a = 2 a1 ri R
sSabe gue es un modelo de Balanced

23 |Scorecsard o Cuadro de Mando o =] [ El 10 o a7 o 35,29 o s.28 sa,22 [ 100
Intesral?®
iHa manejado alzton modelo _ _

za ’ o = @ = 1z o ar o 11,76 o 17.85 | TO.59 @ 100
serencislcomeo Balanced Scorecard?
fEstarim en ls disposiciaon de aplicar

z5 |un Modelo de Balanced Scorecard, = = a El = o a7 ar7,o08} 11,78 | 23,53 s.2=8 11,78 o 100
como herramients de gerencia?®
élLa sfluencia de estudiantes,

26 |profescresy pldblico en general es =) = a 2 o o a7 sz,2ai 11,78 | 22,52 | 11,78 =] o 100
constanta?®
ils= Organizaciones de caracter
publico acuden al Centro de

=7 ; o = s = = 2 o ar 21,22 2,492 | 11,76 | 11,78 s.== o 100
Investigacién en busca de sus
servicios?
ELa=s Crganizaciones de caracter

z8 |privado recurren en busca de sus s a s o = o ES4 28,41 | 23,53 | 2,41 o 17,65 o 100
servicios?
eCusntan con asignacidan

22 |presupuestaris por parte de 1= =] 1 [ 1 = o a7 =5,29 | S.=2= 0,00 s.22 Sz,24 o 100
CESUT
£El Centro a3 travées de sus mualtiples

30 |actividades, genera Insresos s s 1 El a o a7 zs.25 | 25,41 s.28 s.2=8 23,53 o 100
Fropios?
fAMBos conceptos son suficientes

=1 - o o o 1 1s 1 a7 o o o,00 s.2=8 ==,2a | s,28 100
para cubrir los Esresos?

2z [EFos=snelcentro Derschos de = =2 =2 2 = o 17 17,65 11,78 | 11,78 s.=2 52,94 o 1o
Autor?
fEl Cantro cuents con Propiedad

== 1 El 2 o a7 11,76 s.aa [ 25,41 s.28 a7, 06 [ 100
Intelectual?

32 |iPoseen Marcas y Patentes? o E o 14 o 17 11,76 o s.28 0,00 82,35 o 100
fEl Cantro seners Conocimiento

=5 - o 11 = El 1 El a7 sa.71 i 17,65 o.00 s.28 s.28 s.28 100
Cientifico®
ZEl personal =& ajusta al perfil

2& |exizido en el Manualde Carsosdela | 12 o 2 o o 2 a7 FEe.a7 | 000 | 11,76 o o 11,78 100
Universidad de Los Andes?
MUGmero de personss gue Isboran en | De Dre Dre as de rre | TOTAL FORCENTAJIES ToTRL =
el Centro de Investigacidn: 1a2 | zas | sas 10 1s 1az zas Sas 10 1s]| rsr
iPersonal Docente adscrito al

s s a o 1 = E zs,481 | zs,81 | 22,52 | o,o00 s.2= | 11,78 100

Centro?
£l tigad ¥ e
slnweEstigsdorss que Termsn pares 1 =3 a 3 o E s.8a8 | 35,29 | 3s.29 s.88 17.65 o 100

2+ |g=1centrar
iFParsocnal de Apoyo Administrative = = E o o EY 7 sz, 54 | =5,29 s.== o o s.== 100
sTecnicos queforman parce del 11 = o o - 52,71 11,78 o o o 23,53 1000
Centro?
fObrercs que spoyan las

11 o 1 = e sa,71 o o s.== s.2= | 23,53 100

iOtro tipo de personal ¥ = (=) El (=] B B 21,12 o s.== (=] 11,78 § =1,1= 100

Fuente: Elaboracion propia.
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En el cuadro 7, se pueden observar los resultados de los indicadores de
perspectivas de Balanced Scorecard, en relacion a la frecuencia de
respuestas y distribucion porcentual, que mostro como resultados
significativos: seis respuestas a favor de las preguntas 25, 26,27, 30,35, y 36,
expresando Definitivamente Sl, dos respuestas a favor de las preguntas 31 a
la 34, manifestando Probablemente NO, tres respuestas a favor de las
preguntas 29, 23 y 24, expresando Definitivamente NO y para la pregunta 28
las respuestas mantienen porcentajes muy similares en cuanto a las
respuestas dadas. El item N° 37 esta conformado por seis preguntas para las
cuales cambia la escala de valores por lo tanto las preguntas 37.3 a la 37.5
expresaron tener de 1 a 2 personas, mientras las preguntas 37.1, 37,2 y
37.6 mantuvieron un porcentaje similar en sus respuestas. A fin de facilitar la

interpretacion, se presentan graficos y analisis.

M Definitivamente Sl
H Probablemente SI
599% H |ndeciso

M Probablemente NO

M Definitivamente NO

B No Respondio

Gréafico 30. — Conocimiento referente al modelo de Balanced Scorecard
o Cuadro de Mando Integral
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 30, refleja los resultados en relacion al item N° 23, donde un
35% de los directivos manifiestan Probablemente S| cuando se les pregunto
si sabian que es un modelo de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral, un 6% respondi6 Probablemente NO y un 59% expresan

Definitivamente NO.

B Definitivamente S|
B Probablemente S
M Indeciso

B Probablemente NO
M Definitivamente NO

M No Respondio

Gréfico 31. — Manejo de un modelo gerencial como Balanced Scorecard
Fuente: Elaboracién propia.

El grafico 31, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 24
del cuestionario, donde un 12% de los directores de los Centros de
Investigacion, expresaron Probablemente S| cuando se les pregunto si han
manejado algun modelo gerencial como Balanced Scorecard, mientras que
un 18% expresa Probablemente NO y un 70% manifiesta Definitivamente
NO.
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S 11,76%
10070 M Definitivamente S|
47,06% M Probablemente S

23,53% H ndeciso

M Probablemente NO

\ 11,76% 4 Definitivamente NO

M No Respondio

Gréfico 32. - Disposicién de aplicar un Modelo de Balanced Scorecard,
mo herramignta di gerenlcia

c
WWW.Dergtiat-eita.ve

El grafico 32 que se presenta en esta seccion, se reflejan los resultados
obtenidos en relacion al item N° 25, donde un 47,06% de los Directores de
los Centros de Investigacion encuestados, expresaron Definitivamente Sl
cuando se les pregunto si estarian en la disposicién de aplicar un modelo de
Balanced Scorecard, como herramienta de gerencia, mientras que un
11,76% expresa Probablemente SI, un 23,53% se mantiene Indeciso, un
5,88% expresa Probablemente NO y un 11,76% manifiesta Definitivamente
NO.

Lo que confirma la alta disposicion que existe entre los encargados de
la toma de decisiones de los Centros de Investigacion de la Universidad de
Los Andes, con respecto a la aplicacidon de herramientas versatiles que
coadyuven a gerenciar estos importantes recintos universitarios de manera

adecuada.
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M Definitivamente Sl
I
23,53% Probablemente SI
52,94% M Indeciso
M Probablemente NO
M Definitivamente NO

H No Respondio

Grafico 33. — Afluencia de usuarios de los Centros de Investigacion
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 33, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 26,
donde un 52,94% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron Definitivamente Sl cuando se les pregunto si la
afluencia de estudiantes, profesores publico en general es constante,

mlentraWW W%te}d cIt%@*Iean a 2V@se mantiene

Indeciso y un 11,76% expresa Probablemente NO.

11,76%

M Definitivamente SI
11,76% 41,18% M probablemente SI
M |ndeciso

M Probablemente NO
29,41% i Definitivamente NO

B No Respondio

Gréfico 34. — Recurrencia de Organizaciones de caracter publico al
Centro de Investigacion en busca de sus servicios
Fuente: Elaboracién propia.
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El grafico 34, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 27,
donde un 41,18% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron Definitivamente S| cuando se les pregunto si las
Organizaciones de caracter publico acuden al Centro de Investigacion en
busca de sus servicios, mientras que un 29,41% expresa Probablemente SlI,
un 11,76% se mantiene Indeciso, un 11,76% expresa Probablemente NO y

un 5,88% manifiesta Definitivamente NO.

17,65% 29,41% B Definitivamente SI

B Probablemente SI

] n i
29’41‘y | deCISO
. Pr Obab|EI lente NO

PERE

M Definitivamente NO

B No Respondio

Gréfico 35. — Recurrencia de Organizaciones de caracter privado en
busca de servicios
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 35, refleja los resultados obtenidos en relacién al item N° 28,
donde un 29,41% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron Definitivamente S| cuando se les pregunto si las
Organizaciones de caracter privado recurren en busca de sus servicios,
mientras que un 23,53% expresa Probablemente Sl, un 29,41% se mantiene

Indeciso y un 17,65% manifiesta Definitivamente NO.
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M Probablemente NO
4 Definitivamente NO
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Gréfico 36. — Los Centros tienen asignacion presupuestaria
por parte de la OPSU
Fuente: Elaboracién propia.

El grafico 36, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 29,
donde un 35% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresar initi | .cuan pregunto si
cuentarmgw;beﬁ[métaum OSS!lé‘nientras que
un 6% expresa Probablemente Sl, un 6% expresa Probablemente NO y un

53% manifiesta Definitivamente NO.

M Definitivamente SI
M Probablemente Sl
H Indeciso

M probablemente NO
I Definitivamente NO

B No Respondio

Grafico 37. — Los Centros de Investigacion generan ingresos propios
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 37, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 30,
donde un 35% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron Definitivamente Sl cuando se les pregunto si el
Centro a través de sus multiples actividades, genera Ingresos Propios,
mientras que un 29% expresa Probablemente Sl, un 6% se mantiene
Indeciso, un 6% expresa Probablemente NO y un 24% manifiesta

Definitivamente NO.

6% 6%

B Definitivamente SI
H Probablemente SI
M |ndeciso

H probablemente NO
“ Definitivamente NO

B No Respondio

Grafico 38. — Los Centros de Investigacién cubren
satisfactoriamente los egresos
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 38, refleja los resultados obtenidos en relaciéon al item N° 31,
donde un 6% de los directores de los Centros de Investigacion encuestados
manifestaron Probablemente NO cuando se les pregunto si ambos
conceptos son suficientes para cubrir los Egresos, un 88% manifiesta

Definitivamente NO y un 6% No Respondio.
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M Definitivamente NO
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Gréfico 39. - Los Centros de Investigacion poseen derechos de autor
Fuente: Elaboracion propia.

El gréafico 39, refleja los resultados obtenidos en relaciéon al item N° 32,
donde un 17,65% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestado resar initi l.c v pregunto si
posee Mebﬁj gﬁﬁfmﬂtﬁ an 1%6% expresa
Probablemente SlI, un 11,76% se mantiene Indeciso, un 5,88% expresa

Probablemente NO y un 52,94% manifiesta Definitivamente NO.

M Definitivamente SI
M Probablemente SI
B Indeciso

M Probablemente NO
M Definitivamente NO

M No Respondio

Gréfico 40. - Los Centros de Investigacion cuentan
con propiedad intelectual
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 40, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 33,
donde un 12% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron Definitivamente Sl cuando se les pregunto si el
Centro cuenta con Propiedad Intelectual, mientras que un 6% expreso
Probablemente SI, un 29% se mantiene Indeciso, un 6% manifesto

Probablemente NO y un 47% respondieron Definitivamente NO.

B Definitivamente Sl
M Probablemente S
M Indeciso

M Probablemente NO
M Definitivamente NO

B No Respondio

Grafico 41. - Los Centros de Investigacion cuentan con marcas y
patentes

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 41, refleja los resultados obtenidos en relaciéon al item N° 34,
donde un 12% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron Definitivamente Sl cuando se les pregunto si

poseen Marcas y Patentes, un 6% se mantuvo Indeciso y un 82% manifiesto
Definitivamente NO.
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Grafico 42. — Los Centros de Investigacién generan conocimiento
cientifico
Fuente: Elaboracién propia.

El gréafico 42, refleja los resultados obtenidos en relaciéon al item N° 35,

donde un 64,71% de los directores de los Centros de Investigacion

A DTy Tl Lt (repene = @
Centro genera Conocimiento Cientifico, mientras que un 17,65% expreso

Probablemente SI, un 5,88% expreso Probablemente NO, un 5,88%

manifestd Definitivamente NO y un 5,88% No Respondio.

H Definitivamente SI
B Probablemente SI
B Indeciso

B Probablemente NO
I Definitivamente NO

B No Respondio

Gréfico 43. — Ajuste del personal al perfil exigido en el Manual de
Cargos de la Universidad de Los Andes
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 43, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N° 36,
donde un 76% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron Definitivamente Sl cuando se les pregunto si el
personal se ajusta al perfil exigido en el Manual de Cargos de la Universidad
de Los Andes (ULA) Mérida, un 12% se mantuvo Indeciso y un 12% No
respondid.

Para finalizar esta seccion, el item N° 37 estd conformado por 6
preguntas donde la escala de respuesta varia, para esto dicho item sera
graficado de forma independiente por pregunta, como se muestra a

continuacion:

o 132
M 335
539
|10
15

B No Respondio

Gréfico 44. — Numero de Personal Docente adscrito al Centro.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 44, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N°
37.1, donde un 29% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron tener entre 1 a 2 Personas como Personal
Docente adscrito al centro, un 29% expresé tener entre 3 a 5 personas, un
24% manifestd tener entre 5 a 9 personas, un 6% expreso tener mas de 15

personas y un 12% No Respondié.
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Gréfico 45. — Numero de Investigadores que forman parte del
Centro.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 45, refleja los resultados obtenidos en relacidén al item N°
37.2, donde un 6% de los directores de los Centros de Investigacion
cocsesRAANPERPDTI I 1 8] Pohe copp@ esisncors
que forman parte del Centro, un*35% expresé tener entre 3 a 5 personas,
otro 35% manifestd tener entre 5 a 9 personas y un 18,75% expresoé tener

mas de 15 personas.

M 132
H 335
B 539
o0
M 15

Bl No Respondio

Gréfico 46. — Numero de Personal de Apoyo Administrativo.
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 46, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N°
37.3, donde un 53% de los directores encuestados, expresaron tener entre 1
a 2 Personas como Personal de Apoyo Administrativo, un 35% expreso tener
entre 3 a 5 personas, un 6% manifestd tener entre 5 a 9 personas y un 6%

No Respondio.

M 132
M 335
M 539
L]
15

B No Respondio

Gréafico 47. — Nimero de Técnicos adscritos al Centro.

www. behgnteteita.ve

El grafico 47, muestra la tendencia del item N° 37.4, donde un 65% de
los directores de los Centros de Investigacion encuestados, expresaron tener
entre 1 a 2 Personas como Técnicos que forman parte del Centro, un 12%

expreso tener entre 3 a 5 personas, un 24% No Respondié.

® 132
M 335
M 539
H10
15

M No Respondio

Grafico 48. — Numero de Obreros que apoyan las actividades.
Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico 48, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N°
37.5, donde un 65% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron tener entre 1 a 2 Personas como Obreros que
apoyan las actividades, un 6% expreso tener mas de 10 personas, un 6%

manifesto tener mas de 15 personas y un 24% No Respondié.

M 132
M 335
M 539
10
M 15

M No Respondio

Grafico 49. — Numero de otro tipo de personal.
Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 49, refleja los resultados obtenidos en relacion al item N°
37.6, donde un 41% de los directores de los Centros de Investigacion
encuestados, expresaron tener entre 1 a 2 Personas como Otro tipo de
personal, un 6% manifesté tener entre 5 a 9 personas, un 12% expreso tener
mas de 15 personas y un 41% No Respondio.

De este modo concluye la presentacion de resultados del cuestionario,
no sin antes mencionar que son muchas las investigaciones en la
comunidad cientifica, realizadas para la formulacion de Modelos
Gerenciales, las cuales por lo general llegan hasta el analisis de una
situacion particular o la construccion del mapa estratégico, siendo

pocas las que materializan la propuesta. En el caso del presente
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estudio, se quiso dejar una contribucibn para los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, elaborando un
prototipo de Balanced Scorecard bajo ambiente Windows, el cual puede ser
utilizado de manera directa ya que es capaz de ir a tono con estas

dependencias universitarias.

Analisis de Resultados

A continuacién se presenta el analisis de los resultados obtenidos de la
aplicacion del instrumento Cuestionario, en funcibn de los objetivos
especificos propuestos para desarrollar la investigacion, referidos a las
caracteristicas de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes (ULA) Mérida; identificacion de los principales elementos
organizacionalesde los/Centros .de |Avestigacion de-la Universidad de Los
Andes (ULA) Mérida;" Ia” viabilidad " de “elaboracion—dé una~propuesta de
Balanced Scorecard y el disefio de un modelo de Balanced Scorecard
adaptado a las especificidades de los Centros de Investigacion. En la
siguiente secciéon se muestran los resultados correspondientes al objetivo

especifico numero 1.

1. Objetivo Especifico numero 1: Describir las caracteristicas de las
actividades de los Centros de Investigacién de la Universidad de

Los Andes Mérida

En cuanto al grupo de indicadores referentes a las caracteristicas de los
Centros de Investigacién, fueron analizados seis items (Ver Cuadro 5) de los
cuales se infiere que los Centros de Investigacion en su mayoria se enfocan

en el desarrollo de la investigacion competente a su respectiva area y
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complementariamente realizan actividades vinculadas con docencia,

extension y desarrollo (Ver Graficos 7 y del 15 al 24).

Estos resultados muestran claramente que los Centros de Investigacion
mantienen una actividad continua relacionada con el campo investigativo y la
produccion de investigacidon, obteniendo respuestas fiables a interrogantes
que a diario vive el entorno para el cual ellos prestan sus servicios, abriendo
la oportunidad de crear nuevas lineas de investigacion para mantener el
ritmo cambiante de la sociedad. Respuestas que demuestran el compromiso
del equipo de trabajo, no sélo otorgando aportes al Centro de Investigacion
sino que genera valor agregado en el crecimiento personal del investigador,
permitiéndole  mantener una visibn globalizada, vanguardista e

interdisciplinaria.

Basado en los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario fue
posible adquirir las caragteristicas que,en comun presentaron los Centros de
InvestigacionV deVla Universidad, de.(Los . Andes_(ULA) Mérida, estas

caracteristicas son las siguientes:

1. Cuentan con una Antigiedad en promedio de 30 afos, lo que les
otorga una reconocida trayectoria en el ambito investigativo.

2. Poseen una Planificacion Estratégica claramente definida, ya que
cuentan con mision, vision, objetivos organizacionales y otros
elementos.

3. La Estructura Organizativa es de tipo piramidal, encabezada por un
Consejo Directivo y conformada por Personal Docente, Investigadores,
Personal Administrativo, Técnico, Obrero y otros.

4. Cuentan con diversas lineas de investigacion segun su propia
naturaleza.

5. El objeto de los Centros de Investigacion es la produccion de

conocimiento a través del desarrollo de lineas de investigacion donde
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se enmarcan las diferentes problematicas presentadas para darles las
mejores soluciones posibles, segun su campo de accion.

6. Prestan diversos Servicios como la organizacion y dictado de:
diplomados, postgrados, cursos, talleres y asesorias a terceros.

7. Los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA)
Mérida, se caracterizan porque su personal asiste regularmente a
Eventos Cientificos, presentando ponencias inherentes a sus
respectivas areas de conocimiento.

8. Se publican Articulos para revistas de indole cientifico, tomando en
cuenta las Lineas de Investigacion.

9. Los Centros en su mayoria, cuentan con edicién propia de Revistas
Cientificas.

10. Se caracterizan por el desarrollo de proyectos de investigacion, lo
cual representa una de las actividades principales de estas
dependencias universitarias, ya; que jfortalege las lineas y los grupos
de investigacion, ‘propicia Ya divulgacion.de! resultados.en articulos o
eventos, resolucién de problemas, entre otros.

11. Se rigen principalmente por la Ley de Universidades vigente en
Venezuela, los Reglamentos propios de la Universidad de Los Andes y
la Normativa interna de cada Centro apegados a las disposiciones
legales referidas al area de su competencia segun la naturaleza de las

investigaciones que realizan.

Como se puede observar, se identifican once caracteristicas en los
Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida, las mismas
constituyen cualidades particulares que les dan caracter y los distinguen de
otras dependencias universitarias similares, de trabajo académico o de

extension, que desarrollan actividades en el mismo campo.
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2. Objetivo Especifico numero 2: Identificar los principales
elementos organizacionales en los Centros de Investigacién de la
Universidad de Los Andes (ULA) Mérida.

Una vez aplicado el Cuestionario, los resultados obtenidos de éste
permiten argumentar sobre la situacion actual de los principales elementos
organizacionales en los Centros de Investigacién objeto de estudio, de esta
forma se logra hacer una descripcion segun el grupo inherente a los

indicadores de diagnéstico.

En esta seccién, fueron consultados once items (Ver Cuadro 4) en los
que se determina que los Centros de Investigacion tienen conocimientos
claros tanto en la vision, la mision, los objetivos y las metas, lo que les

permite enfocar de forma adecuada los resultados a alcanzar.

Otro factor que se evidencia en este diagngstico es que tienen una
EstructuraiOrganizativa definida obteniendo la ‘oportunidad/de.establecer las
lineas jerarquicas ideales. Del mismo modo se evidencia que en los Centros
de Investigacion de la ULA, el desarrollo de planes para alcanzar objetivos a
través de la planificacién estratégica se da de forma moderada, por lo tanto
la planificacién operativa a corto plazo se encuentra mas activa. Esta
actividad de la planificacion operativa les permite desempefar funciones
como la toma de decisiones, la organizacién, la ejecucion de actividades y el

control de la dependencia.

Por otro lado existe un elemento importante que se debe sefalar, como
es el uso de formatos para la evaluacion de actividades para lo cual casi la
mitad de los Centros los utilizan, permitiéndoles realizar un seguimiento a la

realizacion de las mismas (Ver Gréficos del 1 al 6 y del 8 al 14).

Este diagndstico le aporta valor al Disefio de un Modelo de Balanced

Scorecard a través de la confirmacion de que los Centros de Investigacion de
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la Universidad de Los Andes (ULA) Meérida cumplen con los principales
elementos organizacionales, que les permiten evaluar los diferentes
escenarios para alcanzar las metas y los objetivos establecidos por cada uno

de ellos, tanto en el corto como en el largo plazo.

3. Objetivo Especifico numero 3: Analizar la viabilidad de

elaboracion de una propuesta de Balanced Scorecard.

La viabilidad de la propuesta del disefio de un modelo de Balanced
Scorecard, es posible gracias a que los potenciales usuarios, es decir los
Centros de Investigacion, cuentan con reconocida antigliedad, trayectoria y
experiencia suficiente en cuanto a la formulacion y ejecuciéon de proyectos,
por ende estan estrechamente vinculados con el manejo de recursos tanto
financieros como humanos, lo que les permite el dominio del contenido en el

modelo.

Para el alcance de este objetivo especifico, fue necesario evaluar tres
areas fundamentales, correspondientes al orden legal, técnico e institucional.
Por lo tanto se realizo la revision de fuentes bibliograficas en lo concerniente
a los aspectos vinculados con las leyes que rigen el funcionamiento de los

Centros de Investigacion de la Universidad de Los andes (ULA) Mérida.

Adicionalmente fueron consultados cinco items, enfocado en la
aplicacién de esas normativas, el uso de manuales de procedimientos
administrativos y la disponibilidad de una plataforma tecnoldgica conformada
por equipos de computacion con ambiente Windows, adecuada para
desarrollar un Modelo de Balanced Scorecard en el programa Excel ®. En
este sentido se presenta a continuacién el analisis segun el orden legal,

técnico e institucional.
Orden legal

144



En cuanto al orden legal, tal como se sefald en la seccién de
caracteristicas, se verific6 que los Centros de Investigacion se rigen
principalmente por la Ley de Universidades vigente en Venezuela, los
Reglamentos propios de la Universidad de Los Andes y la Normativa interna
de cada Centro, de igual manera es importante sefialar que ademas existe
una serie de disposiciones legales que sustentan la relevancia del campo
investigativo, en consecuencia la elaboracién de modelos que coadyuven a
mejorar los sistemas gerenciales de este tipo de dependencias universitarias,

estan amparados por los siguientes aspectos:

- La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000), en su
Articulo 85, establece la coordinacion que existe con las universidades y
los centros de investigacion; de igual manera, el Articulo 98 de la magna
carta constitucional, estipula la proteccién legal sobre productos
derivados de la investigacion, asi como el reconocimiento de la
propiedad/iintelectual; Jel Articulo 109, estipula ‘elj reconocimiento de la
autonomia universitaria parafa busqueda del conocimiento. Por ultimo,
el Articulo 110 manifiesta que el Estado destinara recursos para

garantizar las actividades de investigacion.

- La Ley Organica de la Administracion Publica (2001), sefala que los
investigadores tienen legitimo derecho a tener acceso a la informacion

necesaria para desarrollar sus trabajos.

- La Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (2014), hace
referencia a la creacion de espacios de investigacion e innovacion,
titularidad y proteccion de los derechos de propiedad intelectual,
factibilidad en las actividades de proyectos de innovacion y el impulso de

programas de promocion a la investigacion e innovacion.

- La Ley de Universidades (1970) sefala que los Consejos Universitarios

podran crear Centros de Investigacion y refiere la importancia de la
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articulacion de labores de ensefianza e investigacion.

- El Reglamento Parcial de la Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e

Innovacion (2011), sefala lo relacionado con la ética de la investigacion.

- ElI Reglamento del Consejo de Desarrollo Cientifico, Humanistico y
Tecnologico (CDCHT) de la Universidad de Los Andes (2009) rige lo
concerniente con la politica en el desarrollo de la investigacion en la ULA,
determinando la estructura de funcionamiento de cada Centro como

Unidad de Trabajo Académico.

- Los Reglamentos y Normativas Internas de cada Centro de Investigacion
en la Universidad de Los Andes (2015) contemplan la implementacion de

politicas que fortalezcan el desarrollo de sus actividades.

Este compendio de leyes ratifica la viabilidad en el orden legal para la
formulaciényde, lay propuestas~ya; que el-disefio deymodelos gerenciales como
el Balanced Scorecard contribuye.a mejorar el desarrollo de la produccién de
la investigacion, tal como es el caso de los Centros de Investigacion, los
cuales gestionan acciones que favorecen el fortalecimiento de las
Universidades y su aporte a la ciencia. Del mismo modo, Berrio, Angulo y Gil
(2013) manifiestan que el uso de este tipo de modelos buscan potenciar un
conocimiento mas acorde con las exigencias de las de las nuevas tendencias

de la economia y la sociedad. (p.123)

Orden Técnico

En este orden se tiene como primer lugar la aceptacién de los directores
de los Centros de Investigacion, segun se puede corroborar en los resultados
del instrumento aplicado para indagar la opinion al respecto, existe
disposicion de facilitar recursos humanos y tecnoloégicos para la puesta en
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marcha de un modelo de Balanced Scorecard. Los directores de los Centros
de Investigacion, tienen la potestad de presentar formalmente a su equipo de
trabajo la propuesta de aplicacion del modelo, de igual manera hacer
llamados oportunos para la realizacién de talleres con la finalidad de recibir

capacitacién para su uso y manejo.

Por otra lado, durante el desarrollo de la presente investigacion se logro
constatar que un importante numero de Centros de Investigacion de la
Universidad de Los Andes (ULA) Mérida, disponen y operan equipos de
computacién, asi como el programa Excel®, sugerido para la aplicacion del
modelo propuesto. Igualmente, se verifico la disposicion de aplicar un modelo

de Balanced Scorecard como herramienta gerencial.

Orden institucional

En el orden institucional, se describié con base en la seccién anterior la
disposiéidn/dé /los| Directares| de! 16s“ Centros| de linvestigacion para la
implementacion de un modelo dé-Balanced Scorecard, pero ademas fueron
evaluados otros elementos como la Estructura Organizativa, los recursos
financieros, tecnolégicos y humanos que haran posible la puesta en marcha

de la propuesta.

La Estructura Organizativa de los Centros de Investigacion se
encuentra encabezada por el Consejo Directivo y/o Director del mismo, quien
es la maxima autoridad, luego se conforma por el equipo profesoral y de
investigaciéon y por ultimo el personal administrativo, obrero y otras personas
que apoyan las actividades inherentes al Centro. La incorporacion de la
propuesta seria viable a través del Director cuyas funciones son las de tomar
las decisiones mas idoneas en el momento oportuno girando instrucciones
que fortalezcan las capacidades gerenciales del equipo de trabajo con que

cuenta.
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Por ultimo se presenta un cronograma de ejecucion de la propuesta, en
el cual se muestra el desarrollo de las actividades con las cuales se quiere
alcanzar el objetivo esperado. El cronograma esta dividido en cinco fases
con sus respectivas actividades, donde existiria una participacion conjunta de
los Directores de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes (ULA) Mérida y la autora de la propuesta de un modelo de Balanced
Scorecard para los Centros de Investigacion. En el siguiente cuadro se

presenta la descripcion de fases y actividades.

Cuadro 8
Descripciéon del cronograma de ejecucion de la propuesta

Fase Actividad Descripcion

Presentacion de informacion y someter a
1. Presentacion de | aprobacion del Director de cada uno de las

la propuesta Centros de Investigacion, la propuesta de uso
del modelo.

2. Cronograma de | Fijacion.de fechas de trabajo previo y sesiones

capacitacion de|capacitacion.

Instructivo para €l usuario, el cualdescribe los
3. Preparacion y elementos, guia de uso paso a paso, correo
reproduccion de electronico o numero de contacto de soporte
material de apoyo | técnico y cualquier otro aspecto que brinde
ayuda en el uso del modelo.

Induccion

4. Instalacién en
equipos de
computacion

Colocar el modelo en el programa Excel® de
cada equipo de trabajo a utilizar.

5. Induccién para

) Modulo 1. Conceptos Basicos
el manejo del

Modulo 2. Datos iniciales

Modelo de Modulo 3. Ejercicio practico
Balanced P
Modulo 4. Analisis de resultados

Scorecard
5 | 6. Aplicacion del
‘q&) Modelo a cada Introducir los datos individuales de cada Centro
£ Centro de de Investigacion, segun sus propios objetivos.
=
£

Investigacion
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7. Uso del Modelo | Introducir los datos mensuales de cada objetivo

8. Evaluacion y Efectuar un registro constante de los resultados,
sistematizacion de | dudas, problemas, solucion de casos y cualquier
la experiencia otro aspecto importante.

Intercambio de experiencias en uso del modelo
de Balanced Scorecard en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes
(ULA) Mérida.

9. Planificacion y
Desarrollo de
Jornadas

Evaluacion|Seguimiento| Uso

Fuente: Elaboracién propia

En conclusion, el orden institucional ratifica la viabilidad de formulacion
de la propuesta de disefio de un modelo gerencial a la luz del Balanced
Scorecard, ya que estaria basado en un proceso de capacitacion, orientado
al uso, de,, un,,disena~instruceional- ;,conformado.~por, la~induccién, la

implementacion, el uso, el'seguimientoy 1a evaluacion.

4. Objetivo Especifico numero 4: Disefiar un modelo de Balanced
Scorecard adaptado a las especificidades de los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.

Una vez identificada la situacion actual de los principales elementos
organizacionales de los 17 Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes (ULA) Mérida, asi como, analizadas las caracteristicas propias de las
actividades de los mismos y su viabilidad, se procedié a la formulacion de la
propuesta de un modelo de Balanced Scorecard con la intension de
fortalecer la gestion, que permita definir los objetivos estratégicos para lograr
lo previsto en la misién y vision. Con la finalidad de incorporar estos
componentes en un solo instrumento se hizo uso del sistema computarizado,

con el cual fue posible darle forma a la propuesta denominada: Modelo de
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Balanced Scorecard para Centros de Investigacion (MBSCCI), a través
del programa Excel bajo ambiente Windows. Seguidamente se presenta el

concepto, objetivo, caracteristicas, ventajas y funcionamiento del mismo.

Modelo de Balanced Scorecard para Centros de Investigacion
Concepto

El Modelo de Balanced Scorecard para Centros de Investigacion, es un
programa interactivo conformado por hojas de calculo bajo el ambiente
Microsoft Excel®, que constituye un instrumento capaz de notificar con
antelacién la manera de como avanzan los objetivos planteados, permitiendo
observar su comportamiento, a través de las cuatro perspectivas que

conforman el Balanced Scorecard.

Objetivo

Mostrar el comportamiento de los objetivos estratégicos de los Centros
de Investigacion de'la Universidad de Los-Andes (ULA) Mérida;-en funcion de
las perspectivas del Balanced Scorecard, contribuyendo al seguimiento del
alcance de metas y a la toma de medidas inmediatas para la correccion de

las mismas, en caso necesario.

Caracteristicas

» Es un modelo practico y 6ptimo.

» Es de facil manejo porque es interactivo.

» Cuenta con alto grado de flexibilidad y adaptabilidad a las condiciones
de cada Centro de Investigacion.

» Permite visualizar el comportamiento de cada objetivo a través de sus
indicadores para cada perspectiva.

» Contribuye en la evaluaciéon del comportamiento de las diferentes

perspectivas que conforman al Balanced Scorecard.
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» Ofrece la oportunidad de realizar seguimiento y evaluacion de forma
continua, generando realimentacion y correctivos idoneos.

Ventajas

» Constituye una herramienta gerencial util para optimizar la gestion a
cargo del Director del Centro de Investigacion.

» Generacion de una vision definida de las diferentes oportunidades de
crecimiento producto de los objetivos planteados.

» Seguimiento de las actividades propuestas en el Plan Operativo Anual
(POA), conjuntamente con todo el equipo de trabajo.

» Mejoramiento de forma continua del modelo con la finalidad de lograr
la sistematizacion de los objetivos planteados.

» Fomentar la importancia de la medicion y control de las metas

trazadas.

Funciohamiento6

El Modelo de Balanced Scorecard para los Centros de
Investigacion, es un programa interactivo conformado por hojas de calculo
bajo el ambiente Microsoft Excel®: Presentacion, Introduccion Paso a Paso,
Datos reales, Datos Objetivos, Mapa Estratégico, Balanced Scorecard,
Perspectiva Financiera, Perspectiva Usuario, Perspectiva Recursos
Humanos, Perspectiva Aprendizaje Crecimiento y por ultimo las Iniciativas
Estratégicas. A continuacién se describe el funcionamiento de cada una de

las hojas.

Hoja Presentacion: Es la hoja de arranque del programa, disefiada con
la intensidn de que el usuario acceda de forma cordial, contiene 3 enlaces
iniciales: informacion, presentacién general e inicio, como se puede observar

en la figura 9.
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MODELO DE BALANCED SCORECARD
PARA CENTROS DE INVESTIGACION

formacion
\a  general

Figura 9. Hoja de Calculo para presentacion del MBSCCI
Fuente: Elaboracion propia.

El primer enlace que se genera es la presentacion que contiene un
hipervinculo (ver figura 10), donde se observa una descripcion sobre la

importancia del uso del Balanced Scorecard como herramienta gerencial.
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Regresaralmenu

El uso de Herramientas Gerenciales se ha convertido en una necesidad dentro del ambito gerencial, ya que permite agilizar
los procesos organizacionales, concretando el trabajo en el cumplimiento de los objetivos planteados, brindando la
oportunidad de unificar los equipos de trabajo y aumentando los niveles de la eficiencia organizacional. Los Centros de
Investigacion a nivel universitario, buscan a través de la investigacion lograr la transferencia de resultados de los estudios
realizados a los diferentes casos planteados en su ambito de estudio.

Estos elementos pueden ser fortalecidos a través del presente Modelo de Balanced Scorecard, ya que el mismo permite
observar el comportamiento a tiempo real del avance de los objetivos estrategicos, de esta manera poder tomar decisiones
acertadas a los diferentes cambios del entorno. Del mismo modo, facilita los procesos adminsitrativos y la aplicacion de
diversos indicadores que permitiran el alcance de los objetivos establecidos asi como de las metas.

Figura 10. Hoja de Célculo hipervinculo de la presentacion del MBSCCI
Fuente: Elaboracion propia.

El segundo enlace contiene la informacion general (ver figura 11),

donde se indica a tua dlrlgld{ el Iorogra a, su funcionamiento y

VW DdigItal.ula.ve
&

W

formacion
Na  general

| El Modelo de Balanced Scorecard para Centros de Investigacion, esta disefiado para ser usado por cualquier
| trabajador de los Centros de Investigacion que forme parte de la ejecucion de los objetivos estratégicos.
Toma en cuenta elementos importantes y datos basicos del funcionamiento del Centro de Investigacion. Es

usado bajo el ambiente Windows a través del programa de Excel. Lo que permite que su manejo resulte
amigable al usuario. Se compone en escencia de 17 hojas de calculo que podran aumentar o disminuir
| dependiendo del niimero de Objetivos Estratégicos establecidos en cada Perspectiva, [as cuales permitiran
visualizar el avance de dichos objetivos y con ello la toma de decisiones.

Figura 11. Hoja de Célculo hipervinculo informacién general MBSCCI
Fuente: Elaboracion propia.
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Ya familiarizado el usuario con los datos esenciales del programa
MBSCCI, éste se encuentra preparado para continuar con el uso del mismo,
para ello en la hoja de presentacion se encuentra una imagen identificada
con la palabra “INICIO”, esta imagen se encuentra hipervinculada con la
siguiente pagina (ver figura 12), la cual contiene la informacion detallada de
los pasos a seguir que indica los datos necesarios para la construccion de la

hoja de Entrada de Datos Objetivos y la hoja de Entrada de Datos Reales.

INICIO

ESTRUCTURA Y USO 5,[-...m :
DEL MODELO

ESTRUCTURA Uso

F_ “""-S Entrada de Datos El Modelo consta de los siguientes pasos:

(% b - Enla pagina de "Entrada de Cantidades Objetivos™:

= = =

- - 1.1.- Introducir nombre del Centro de Investigacion

- 1.2.- Introducir los Objetivos Estratégicos en cada una de las perspectivas
- — Mapa Estrategico g E RERE

1.3.- Intreducir los Indicadores correspondientes a cada perspectiva

1.4.- Introducir los datos mes a mes
BSC : " N .
‘, 1 .‘ 1.5.- Para avanzar a la pagina de "Entrada de Cantidades Reales" acceder

-
‘u’ Perspectiva Financiera al hipervinculo ubicado en la parte superior izquierda de la pagina
( de "Entrada de Cantidades Objetivos” 348
-
L 2.- En la pagina de "Entrada de Cantidades Reales":
W 1 EY b
e O 2.1.- Intreducir los datos mes a mes
L]
04 £ ﬂ Perspectiva Usuario . . "
J 3.- Para acceder a las paginas de Mapa Estratégico y Balanced Scorecard utilizar los
gl -y \; hipervincules ubicados en la parte superior de esta hoja
‘“ . * Perspecti\ra Recursos Nota: el resto de las paginas se encuentran vinculas y operan de forma automatica
Wt Humanos
» &
) Perspectiva
Rt Aprendizaje y
ﬂ@i{"\ Crecimiento

el o
v Iniciativas Estratégicas

Figura 12. Hoja de Célculo Inicio del MBSCCI
Fuente: Elaboracion propia.
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Seguidamente, se llega a la cuarta hoja de calculo denominada:
Entrada de Datos Objetivos (ver figura 13), en esta hoja se introducira la
informacion basica del Centro de Investigacion, como nombre del Centro,
Objetivos Estratégicos e indicadores en cada una de las perspectivas y los
datos mes a mes que se espera se cumplan; esta informacion puede ser
ajustada dependiendo de las necesidades del Centro. De igual modo puede
configurarse el valor en porcentajes para cada zona de colores de los
semaforos. Para la investigacion en cuestion se hizo uso de datos aleatorios,

motivado a que dentro del instrumento utilizado no se solicito este tipo de

informacion, basado en las diferentes areas de investigacién de cada Centro.

MK 2 )
....l. e
Centro de Investigaddn:  CIDE

(B Entada de Cantiades ’ Cantidades Objetivo

IPelspectiva Financiera I
Objetivos Estratégicos T Indicadores Ene Feh Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Hov Dic

Incremento de Ingresos por Proyecto  + Ingresos (en miles de Bolivares) 40000,00 | 3500000 2000000 35000,00 10000,00 = 25000,00 27000,00  35000,00 2000000 @ 15000,00 = 19000,00 & 10000,00
i6n de Ingresos Propios + NN* de Programas 40,00 800 5,00 3,00 7,00 300 5,00 2,00 3,00 400 6,00 7,00

- . 7 d semicios prestades en aho en cusol |

Crecimiento del servicio * desemicios pretadas afo anteio 0 000 | 3000 50,00 4000 | 2000 3000 5000 | 4000 2000 | 3000 4000 2000

|Perspectiva Usuario |
Objetivos Estratégicos T Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Hov Dic

. ) 1 de horas deutoiia personal oon s
Tutorias a los Usuarios

personas usuarias 5,00 8,00 11,00 14,00 17,00 20,00 23,00 26,00 29,00 32,00 35,00 38,00
(M de Tesis defendidas { Totalde
Tesis Defendidas + Tesistas/ 100 20,00 18,00 16,00 14,00 12,00 10,00 8,00 6,00 4,00 2,00 0,00 5,00
Crecimiento del N° de Usuarios + % de redmiento mensual de usuarios 20,00 13,00 6,00 17,00 20,00 13,00 6,00 17,00 20,00 13,00 6,00 17,00
|Perspectiva Recursos Humanos |
Objetivos Estratégicos T Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

- Tasade Capacitacién y formacién: Horas
Eficiencia del Personal ” 4

formaciinmes!N de Tizhejadores s 500 | 800 11,00 1400 1700 2000 2300 | 2600 2800 | 3200 3500 380
Conocimiento de los planes del Centro de Inv IV de personal e conoce y m.rppang ks
+ planes del Centio de nwestigacin 8,00 500 600 6,00 7,00 7,00 7,00 8,00 8,00 8,00 800 8,00
Aumento de Formacion - Tiempode Famaciénporempleadofhoras]l 2000 18,00 16,00 1400 | 1200 | 1000 8,00 500 400 2,00 000 2000
Aumento de la ivi + Produetividad Cienificalll de| 4 1800 | 2500 31,00 3900 | 4500 | 5300 | 6000 | 6700 | 7400 | 8100 8800 | 9500
1 de actividades realizadasi de actividades
- progianadss 1300 900 25,00 4100 | 5700 | 7300 | 8900 | 10500 @ 12100 13700 15300 16300
|Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento |
Objetivos Estratégicos T Indicaderes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
s d o W e spaiiiones mensusles enmedis e
Politica de comunicacion comunicacién 500 6,00 7,00 8,00 900 1000 1100 | 1200 1300 | 1400 | 1500 | 1600
Produccion Cientifica + N orald e 1500 | 1300 11,00 5,00 700 500 3,00 100 1500 | 1300 | 1100 5,00
IV deActvidades pata lnoremerta de
Aumento del imi recanocimien 1,00 | 1000 12,00 1100 | 1300 1000 | 1400 | 1300 1200 | 1000 | 11,00 500

Figura 13. Hoja de Célculo Entrada de Datos Objetivos del MBSCCI

Fuente: Elaboracion propia.
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Como quinta hoja de calculo se encuentra la denominada: Entrada de
Datos Reales (ver figura 14), en esta hoja se introduciran los datos reales

mes a mes.

Centro de Investigecion;  CIDE

Cantidades Reales

prEr )

VOLVER AINICIO

(Prsectv Francea |

Ohjetivos Estratégicos T

Indiczdores e Fb Mar A My m Wl Aw

Sep Oct Nov Dic

Incremento de Ingresos por Proyecta

+ Ingresos (&0 mies de Bovres)

2500000 | 2700000 3500000 2000000 1500000 | 1900000 1000000 | 2500000 2700000 3500000 | 20000,00 | 15000,00

Generacian de Ingresos Propios ~~ + ° de Programas 0 50 200 300 40 60 700 | 30 500 200 | 300 | 4W
Crdmient e e [P deericosprestados n i enarsf '
IECMIEND GElseico s et o aneio 1) 00N NN AW N0 40 N0 N0 NN 4N uw | 0w
[Perspectiva Ustario
Objetivos Estratégicos T Indicadores fe  Fb M Mr May  dn ul g S 0t N D
NP de haras o utoria persanel colas persanes
Tutorias 2 los Usuarios + UBUaIES B0 60 XN RN BN BN W0 B0 100 140 | U0 | 2000
Tests Defendidas + (1P de Tess cefendidas | Tolde Tesstas*10). 8,00 600 400 200 000 500 2000 | 1800 1600 1400 | 1200 | 1000
Crecimiento del N de Usuarios ~+ % de creciienta mensul de usuarios B0 1700 000 1300 60 | 1700 000 | 1300 600 1700 | 2000 | 1300
[Perspectiva Recursos Humanos
Objetivos Estratémicos T ndicadores fe  Feb M Ar My I Jul Ig 5ep Ot Nw  Dic
Tasa = Capaciacon y fomacan: Horas
Efciencia del Persond + frmactmes N e Trabeacores s BOOOKN B0 BRW BOOOBN S0 0 U0 10 | 70 00
NP de persaral cue conoce y comprte os lanes
Conocimiento de los planes del Centr + dlCentr ce Ivestigaddn 70 B0 g0 800 B0 B0 B0 | S0 600 600 | 70 | 7MW
Rumento de Formacidn - Tengo deFormadnpo enpleady o) B0 B0 400 200 00 WM 00 | 180 K0 140 | 20 00
Aumentodels Poductidad  + PodibidatetfiMP e vesialo s KO0 B0 TAD GLOD BN %00 BW BN M BN | 6N BN
NP d acfidaces reaizadas NP de achidzoes
Rendimient - Jroganadas B0 10500 1400 13700 15300 16900 1300 | 900 1500 4100 | 5700 | 7300
[Persctiva Aprendizse y Crecimiento
Objetivos Estrategicos T Indicadores e Fb Mar Ar My W Wl An % 0t Nw D
e prcones mensuesen e
Politica de comunicacian G 1o | 1200 1300 400 150 80 0 500 500 100 800 900 | 1000
Producciin Centfic +Whlddepodudores centfiasmersigks 300 100 1500 300 U0 90 00| B0 W 80 | 0 50
NP Acidads pra remento ce
Aumento del Reconocimiento Teconocinenty 140 1300 1200 000 1100 500 1100 | 000 1200 0 1000 | 1300 | 1000

Figura 14. Hoja de Caélculo Entrada de Datos Reales del MBSCCI
Fuente: Elaboracion propia.
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En la siguiente hoja se encuentra el Mapa Estratégico (ver figura 15)
en él se pueden visualizar mes a mes a través del uso del semaforo el

comportamiento de los perspectivas a través de los objetivos estratégicos.

[ B Mapakstratégioo ’

Centro de Investigacidn:

VOLVER A INICIO

i.\ Perspectiva
| Financiera

|
Generacion de Ingresos Propic: O Crecimiento del servicio
L
O Tutorias a los Usuarios

! l Parspectiva
b *‘ Usuario
O Tesis Defendidas O Crecimiento del N* de Usuarios
Conocimiento de los planes del (agtro de k
v Perspectiva O Hiciencia del Personal O v @ Aumento de Formacion
" Recursos
Humanos

O Aumentode Iz Productividad - /
A
() Aumento gl Reconacinierto O Produccion Cientifica O Politica de comunicacion

Figura 15. Hoja de Calculo Mapa Estratégico del MBSCCI
Fuente: Elaboracion propia.

[ } Perspectiva
) Aprendizaje y
Crecimiento

Seguidamente se tiene el Balanced Scorecard (ver figura 16), en ella
se muestra mes por mes el estado de cada uno de los Objetivos Estratégicos
y de sus indicadores a través de un grafico anual. De igual manera se
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observa el progreso mensual, seleccionando en la lista desplegable el mes,
el cual mostrara a través de los semaforos y del velocimetro el

comportamiento de las perspectivas y de los indicadores.

Centro de Investigacion:

Seleccionar
Mes: IKrMn .
kA =
= 4
l. Potipectivs Hinanciers J © Pevspectvs U
G Wmtemarto do g esos poe Prprotn O Twnmnas o s Usnarins m'm'""'
B vorerss lon e e Dibves! r'mmnr 000 w00 @ N i Wooo 00 W
B Genevaciin de Ingresas Proghes (5 Tosis Delonibdar "m""
@ ¥ doPunn Prelr Jr,"f 5 ¢ (oo aanolizon » W ooww
G Crocumierns del yorvioie U Crnctmiento ded M de Uiy " r
s 1N e peracion preatados en o e ol N A > r"" "” A
[ riviepimerpid i T T L LR (T ————— w0 2
A ~ 14
Perspectivs lecwror Humanss Y Pevipectms Aprondis spe 3 Crecimiento
(0 Uobencia del Personal ’r () Polities de oomumic sorben "mmmr
o Tin de Capactacdn s Nemaceins Hora I 'f" - o e = y
@ iomacinmasiN d Tbusdons s ’ I MK @ N sowr wdin » @ mx
Conacemerte de bt planes del Cormo de e m"'" (L Producehbn Cmesilion
X o parscnal Que cancce § compane b rref
sl dol Corwo do venigecte ¢ nx [ YOV —— verenlTreflr 5 P
@ Aumerno de Formackin 0 Aumecss dol Reconscmiente
ToeordeFomscnporonciesiotond NDIEREIERE o0 now N @ N . "";"mr ] s W
Aumerto de L Prochostrvatot
Prishacontad Carle aM ¢ iwopudoes ™ ») B
Powtvbumiento
N do wiodades bt sdaalN do scivelader 8 4 e
ey o ated

Figura 16. Hoja de Célculo Balanced Scorecard del MBSCCI
Fuente: Elaboracién propia.

Inmediatamente se encuentran las hojas correspondientes a las
Perspectivas, Financiera, Usuario, Recursos Humanos y Aprendizaje vy
Crecimiento (ver figura 17), en estas se visualiza el estado anual de cada
una, eligiendo objetivos estratégicos e indicadores. Todo expresado en una
grafica anual, comparando valores de cantidades reales y cantidades
objetivos. Se cuenta con un cuadro de sugerencias que permite escribir
cualquier indicacion util para mejorar el comportamiento del indicador.

También se acompaina de un cuadro de Iniciativas Estratégicas que permite

158



redactar iniciativas para optimizar los resultados, indicando el estado de

cumplimiento de cada una, haciendo uso del semaforo.

Centro de Investigacion: CIDE

[ Perspectiva Finandera_

Objetivos Estratégicos lj Graficos
.:‘_‘ Incremento de Ingresos por Proyecto
( w Generacidn de Ingresos Propios
( w Crecimiento del servicio
u0bjetivo
Indicadores
(2} | ngresos (e iles de Bn\w: E » l wfeal
) T T T T T T T T T T T 1
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic @ i
& Sugerencias
Mes (Cantidades Objetivo  Cantidades Reales A%
() Enero B0 4000000 62,50%
( §Febrem C 200000 [N TTM%
@ Mo CooBmNLN W00 17500
(@) Abri 2000000 3500000 57,14%
@ mayo 1500000 000000 150,00% .
(D) Junio 1000000 BOWKN  7600% ¥ niciativas Fstratégicas
() o 1000000 700000 0 37,04% Inicativa Finandiera 1-1
) Agosto 2500000 BOWKN T4 X
@ Septiembre 2700000 000000 - 1350% Iniciativa Financiera 1-2
{© octubre 300000 50000 23333
_@Mwemhre § 20.000,00 : 19.000,00 § 105,26% - |Iniciativa Financiera 1-3
@ Dicimre N0 0000 15000% :

Figura 17. Hoja de Célculo Perspectiva Financiera del MBSCCI
Fuente: Elaboracién propia.

Para finalizar, el modelo cuenta con una hoja denominada Iniciativas
Estratégicas (ver figura 18), en la cual se observa los diversos planes de
accion establecidos, asi como la situacion de cumplimiento en cada una de
las perspectivas; al igual que en las hojas anteriores en esta también se

informa al usuario el estado de cada indicador a través de semaforos.
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.-. .-. . - Centro de Investigacién: CIDE

I’

Objetivos Estratégicos E|E
Incremento de Ingresos por Proyecto 37 & -

Generacién de Ingresos Propios %0 |«
Crecimiento del servicio

Tutorias a los Usuzrios

Tesis Defendidas

Crecimiento del N° de Usuarios

Eficiencia del Personal

Conocimiente de los pianes del Centro de

Aumento de Formacidn

‘Aumento de la Productividad

Rendimiento

Polftica de comunicacién

Produccidn Gentffica

Aumento del Reconocimienta

Figura 18. Hoja de Célculo Iniciativas Estratégicas del MBSCCI
Fuente: Elaboracién propia.

El Modelo ha sido diseiado bajo el ambiente Windows programa
Excel®\de /Microsofty ya~que: el/mismo~es amigableytanto’ para el usuario
como para el Modelo en si, basado en sus multiples aplicaciones. Para
Navas (2008), Excel es una aplicacion con capacidad de calculo, rapidez,
potencial y facilidad de uso, a través de las hojas de calculo que permiten
realizar calculos sencillos y avanzados, pasando por la presentacion grafica

de la informacion.

Por lo antes expuesto, es importante considerar lo siguiente a la hora

de operar el Modelo MBSCCI en el programa:

e Para la adecuada instalacion del Modelo de Balanced Scorecard para
Centros de Investigacion (MBSCCI), se recomiendan los software XP,
Vista o versiones superiores a estas, de igual modo, el uso de
versiones anteriores no impiden el funcionamiento del mismo.

e Para el manejo del Modelo de Balanced Scorecard para Centros de

Investigacion (MBSCCI), es importante que el usuario posea
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conocimientos basicos del manejo de hoja de calculo. De igual forma
dentro de cada hoja se hace claro el uso de los vinculos entre las
mismas para evitar confusiones en su uso. Asimismo, se incluyen las
instrucciones en el paso a paso. Todo esto permite que el usuario sélo
tenga la necesidad de introducir la informacion inicial solicitada, la
vinculacion de las celdas y la aplicabilidad de las formulas se
encuentra previamente determinada en el programa.

e Los semaforos iran indicando al usuario como va el cumplimiento de
los objetivos planteados, logrando con ello la adecuada toma de
decisiones.

e El usuario debe conocer las caracteristicas del Centro de Investigacion
en el cual se pondra en funcionamiento el Modelo de Balanced

Scorecard para Centros de Investigaciéon (MBSCCI).

Del_mismo modo_es pertinente mencionar lasjsemejanzas y diferencias
que presenta” el "Modelo~de -Balaneed" ‘Secorecard= para< Centros de
Investigacion (MBSCCI) en comparacion con el Balanced Scorecard
tradicional. En primer lugar, se exponen las principales similitudes o

semejanzas identificadas, descritas a continuacion:

e En términos generales se pude decir que en ambos Balanced su
esencia se genera desde la perspectiva holistica, es decir, viendo a la
organizacion como un todo.

e En ambos casos resulta ser una herramienta de facil desempenio,
motivado a que se vuelve amigable con el usuario, puesto que los
niveles de complejidad son bajos.

e Es totalmente flexible, faciltando su aplicabilidad segun las
caracteristicas y necesidades de las organizaciones.

e Permite el uso adecuado de los diferentes indicadores, los cuales

provienen de los objetivos especificos, generados de la misidn y vision
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de la organizacion.

e Los objetivos estratégicos son reflejados en un mapa estratégico.

e No necesita inversion en software ni actualizaciones.

¢ No necesita estar conectado a internet para su uso.

Ahora bien, en cuanto a las diferencia, es importante mencionar lo

siguiente:

Balanced Scorecard TRADICIONAL

Modelo de Balanced Scorecard para
Centros de Investigacion (MBSCCI)

El mapa estratégico es estatico,
representado a través de una

imagen congelada.

El Mapa Estratégico es dinamico vy
cambiante en funcion de la informacion que

se introduzca en la seccion de objetivos.

La visualizacidon de los cambios que
ocurre en los objetivos estratégicos
se da una vez que se transcriben
dentro ' ~de-  ,cada

los datos

perspectiva.

Permite visualizar de forma inmediata los
cambios presentados en cada uno de los
objetivos estratégicos a través de sus
cuatros , perspectivas, -generando de este

modo la‘toma-de“decisiones en tiempo real.

No posee manual de instrucciones.

Posee un manual paso a paso del uso y

manejo del Modelo.

Para poder acceder a cada hoja de
calculo es necesario dirigirse a la
misma de forma cotidiana, ya que

no posee hipervinculo.

El acceso a las diferentes hojas de calculo
es de forma directa, a través de la

hipervinculacion entre cada una de ellas.

Constantemente se debe actualizar

los datos.

Al momento de seleccionar un mes en el
Mapa Estratégico o en el Balanced
Scorecard no es necesario ir a una funcion
de actualizacién o refrescamiento de datos,
ya que basta con seleccionar el mes y de
inmediato los datos

son generados

automaticamente.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se muestran tanto las conclusiones como las
recomendaciones resultantes de la investigacién realizada, una vez que se
ha analizado y revisado la problematica hallada en los Centros de

Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA) Mérida.

Recapitulando se puede deducir que el estudio fue hecho a través de
una revision bibliografica del marco tedrico sobre Balanced Scorecard y
Centros, der\Investigaciany en, elrsector universitario,) Del /mismo modo la
investigacién se desarroll6 por medio de la aplicacion de un instrumento,
para determinar la situacion actual que permita vincular cada uno de los
elementos basicos y producir una propuesta viable basada en los objetivos
propuestos. A continuacion se detallan las principales conclusiones

relacionadas con los resultados obtenidos:

1.  Los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes (ULA)
Mérida, cuentan con caracteristicas propias que les dan la
oportunidad de tomar en cuenta como medio de fortalecimiento de su
gestionar, el uso de herramientas gerenciales que permitan mejorar su
esencia, a través de un modelo organizacional que comience con los
objetivos institucionales, para ser reflejados en un mapa estratégico y
en un Balanced Scorecard, mostrando el avance de dichos objetivos

dando oportunidad para hacer correctivos necesarios.
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Tomando en  consideracion los  principales elementos
organizacionales de los Centro de Investigacién de la Universidad de
Los Andes (ULA) Mérida, se denota que efectivamente en estas
Dependencias existen las condiciones estratégicas necesarias para
implementar un modelo gerencial que pueda convertirse en un
mecanismo para maximizar la gestion organizacional, optimizar la toma
de decisiones en momentos cruciales del ejercicio econdmico,
permitiéndoles la proyeccion de forma positiva en todos sus ambitos, no

so6lo en lo local, sino en lo nacional y hasta en lo internacional.

La viabilidad de la propuesta de un Modelo de Balanced Scorecard
para los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes
(ULA) Mérida, cuenta con los respectivos sustentos establecidos en el
orden legal, técnico e institucional; ya que en el ambito juridico posee
unas solidas bases; en el erdentécnice, se cuenta con la aceptacion de
losVDirectores de los ‘Centros de ‘Investigacion-y=la’ disponibilidad de
diversos recursos tanto tecnolégicos como humano. En lo referente al
orden institucional, fue posible constatar que los Centros, poseen una
Estructura  Organizativa, recursos tecnolégicos, humanos e
infraestructura fisica que brindan la viabilidad de poner en marcha la

propuesta planteada.

Los Centros de Investigacidn cuentan con los componentes necesarios
para aplicar el Balanced Scorecard como herramienta gerencial,
brindando la oportunidad del uso de recursos tecnolégicos adecuados,
haciendo mas amigable la aplicabilidad del modelo, lo que lo convierte
en un instrumento de apoyo para el cumplimiento de las metas
planteadas y el fortalecimiento de los vinculos organizacionales, es por
esto que un Modelo de Balanced Scorecard aplicado a las

especificidades de los Centros de Investigacion de la Universidad de
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Los Andes Meérida, permitira reforzar la dinamica de la gestion

organizacional.

En la forma en que un Modelo de Balanced Scorecard para los Centros
de Investigacion, se desenvuelva de manera apropiada, permitira la
adecuada toma de decisiones en el momento oportuno, como resultado
de las distintas alarmas que ofrece el mismo. Todo esto le da un papel
protagoénico a los Directores de los Centros de Investigacion,
demostrando que tomando decisiones acertadas a tiempo real, se logra
reforzar los pilares que sostienen en la organizacién. Lo antes
mencionado también lo sefialan Arias, Castafio y Lanzas (2005), donde
expresan que “la implantacion y puesta en marcha del Cuadro de
Mando Integral en Instituciones de Educacion Superior, brindara
aportes y beneficios en los procesos internos, satisfaccion de los

clientes y buenos resultadds soCiales”.[(p.184).

llustrando lo antes mencionado se puede decir que a través de las
diferentes alarmas emitidas por el MBSCCI, estando estas en rojo, son
un evidente indicador de que existe debilidad en algun obijetivo
estratégico, impidiendo el avance del mismo y como consecuencia
retrasa el progreso de aquellos objetivos que lo acompafan y el
debilitamiento del objetivo general. Para reforzar lo antes mencionado
Arias, Castano y Lanzas (2005) hacen referencia a que “el Balanced
Scorecard es un instrumento que da prioridad a lo importante, siendo
esto clave para la institucién, y el aspecto que se debe tener en cuenta
para mejorar los procesos internos con miras a obtener mayor beneficio

y satisfaccion”. (p.184).
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Por ultimo, vale mencionar que si los Centros de Investigacion brindan
un importante aporte intelectual a las Universidades, y si esta accién es
reforzada con el adecuado uso de herramientas gerenciales, la
organizacion puede ser capaz de dar respuestas efectivas a las
diferentes demandas del entorno donde se desenvuelven, como lo es
su andar en el tiempo, los cambios que enfrenta, correcta toma de
decisiones, creacion de sentido de pertenencia en el recurso humano,
con lo que se puede hacer una realimentacion al momento de formular
los nuevos objetivos tanto general como estratégico para el nuevo
periodo. Por ello Arias, Castafio y Lanzas (2005), expresan que “el
Balanced Scorecard ayudara a que se dé una efectiva planificacion, a
entender y comunicar la estrategia trazada, y a gestionar mejor, con
una vision global, comprometiendo de esta forma a todos sus
funcionarios”. (p.184). De igual forma es importante hacer referencia a
lo expresado por Rodriguez (2015), quien dige que “la gerencia de las
Universidades Venezolanas\va siempre en.la'busqueda‘esalternativas a
fin de implementar estrategias administrativas y acciones que conlleven

a incrementar la satisfaccion”. (p.64)
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Recomendaciones

» Se recomienda la aplicacion de un Modelo de Balanced Scorecard
para Centros de Investigacion, con la finalidad de optimizar los
procesos a nivel gerencial, a través del uso de una herramienta que
brinde la oportunidad de mejorar la toma de decisiones en los
diferentes ambitos que atafien a la organizacién. Tomar en cuenta las
alarmas emanadas por el MBSCCI con la intencion de detectar a
tiempo las fallas en los procesos y de esta manera ser corregidas de

forma oportuna.

» Hacer uso eficiente de la tecnologia con la que cuente cada Centro de
Investigacion, resultando ser un factor primordial, logrando el
cumplimiento de los objetivos planteados y el involucramiento del

personal a cargo del logro de los mismos.

» A futuras/investigaciones (Se frecomienda,] utilizar ‘otresyinstrumentos
que les permita recolectar informacion util para el desarrollo de

Modelos Gerenciales.
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ANEXO A

Instrumento:

Cuestionario\aplicado alos £entros de Investigacion
de la Universidad de Los Andes, Mérida
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
CENTRO DE INVESTIGACIONES Y DESARROLLO EMPRESARIAL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION MENCION GERENCIA

CUESTIONARIO PARA CENTROS DE INVESTIGACION

Fecha: I Cuestionario N°

Respetado Director:

Con la finalidad de desarrollar una investigacion sobre la aplicabilidad de un modelo tecnoldgico de Balanced Scorecard (BSC),
en los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes, se agradece su gentil colaboracion en contestar de manera
objetiva el siguiente cuestionario, tomando en cuenta que el BSC es una herramienta metodoldgica cuyo propdsito es la

elaboracién de un mapa estratégico que contribuye al logro de la mision, vision y los objetivos institucionales, entre otras cosas.

Objetivo de la Encuesta: Conocer la situacion actual en materia organizacional de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes y la opinién de sus Directores sobre la propuesta de un modelo de Balanced Scorecard como herramienta de fortalecimiento de la
gestion

Instrucciones Generales:

1. Lea detenidamente el cuestionario

2. Marques con fina/equisi(x)eh Idfaltérnativa Gue£orrespopdad st opinién

3. Escoja solounay(01)alternativa per cadaliten

4. De la pregunta 1 a la pregunta 36 reponda de acuerdo a la=siguiente escala:

Definitivamente SI (5) Indeciso (3) Definitivamente NO (1)
Probablemente SI (4) Probablemente NO (2)

5. En la pregunta 37 responda de acuerdo a la siguiente escala:

De De De Mas de Mas de

1a2 3a5 5a9 10 15

IDENTIFICACION DE LOS CENTROS DE INVESTIGACION

a) Nombre del Centro de Investigacion:

b) Siglas: c) Antigiiedad del Centro:

d) Ubicacion:

e) Teléfono: e) Correo Electrénico:

Utilizando la escala sugerida, cual es su opinion con respecto a las siguientes preguntas:

INDICADORES DE DIAGNOSTICO DE LOS CENTROS DE INVESTIGACION

N° ITEMS 5143 2 1
1 ¢En cuanto a filosofia de gestion, el Centro que usted dirige, tiene definida la Vision?

2 ¢El Centro tiene establecida la Mision?

3 ¢Los integrantes del Centro a su cargo, conocen claramente la Mision de la institucion?
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4 |¢Estan definidos los objetivos organizacionales?
c ¢Las metas establecidas se formulan en funcidn de los objetivos institucionales?
6 |éEl Centro tiene una Estructura Organigramatica definida?
7  |éTienen claramente definidas sus lineas de investigacion?
g ¢En la Organizacion que Ud. dirige desarrollan planes para alcanzar objetivos a través de la
Planificacion Estratégica?
9 ¢La Dependencia a su cargo realiza planificacion operativa basada en la formulacion de planes a
corto plazo?
Usted como Director, ejerce las siguientes funciones:
éTomar de decisiones?
10 |;Organizacion?
¢Ejecucion de actividades en general?
¢Control de la dependencia?
1 ¢Se utilizan formatos especificos para realizar la evaluacion de las actividades desarrolladas en el
Centro de Investigacion?
INDICADORES CARACTERISTICAS DEL CENTRO DE INVESTIGACION
N° ITEMS
En el periodo comprendido entre 2014 y 2015, el Centro de Investigacion a su cargo ha dictado:
¢Diplomados?
12 |éPostgrados?
iCursos?
{Talleres?
¢Asesorias a terceros?
13  |éEl personal asiste regularmente a Eventos Cientificos?
1 ¢{El grupo de investigadores adscritos al Centro, presentan Ponencias en Eventos Cientificos?
15 ¢Tomando en cuenta las Lineas de Investigacion del Centro a su cargo, se publican Articulos para
revistas de indole cientifico y educativo?
16 |¢El Centro cuenta con edicidn propia de Revistas Cientificas?
17  |éEl personal desarrolla proyectos de investigacion?
INDICADORES DE FACTIBILIDAD
N° ITEMS
18 ¢Las actividades que se desarrollan en el Centro se rige por la Ley de Universidades de la Republica
Bolivariana de Venezuela, vigente?
19 ¢Conoce usted los Reglamentos de la Universidad de Los Andes en materia de Investigacion?
20 |élainstitucion posee Normativas Internas para su funcionamiento?
2 ¢Utilizan Manuales de Procedimientos Administrativos para el desarrollo de la investigacion?
2 ¢Cuenta el Centro de Investigacion con plataforma tecnoldgica (ambiente windows) adecuada para

desarrollar un Modelo de Balanced Scorecard?
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INDICADORES DE PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

ITEMS

23

¢Sabe que es un modelo de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral?

24

¢Ha manejado algin modelo gerencial como Balanced Scorecard?

25

¢Estaria en la disposicidn de aplicar un Modelo de Balanced Scorecard, como herramienta de
gerencia?

26

¢La afluencia de estudiantes, profesores y publico en general es constante?

27

¢Las Organizaciones de cardcter publico acuden al Centro de Investigacion en busca de sus
servicios?

28

¢Las Organizaciones de cardcter privado recurren en busca de sus servicios?

29

¢Cuentan con asignacion presupuestaria por parte de la OPSU?

30

¢El Centro a través de sus mltiples actividades, genera Ingresos Propios?

31

¢Ambos conceptos son suficientes para cubrir los Egresos?

32

¢Poseen el centro Derechos de Autor?

33

¢El Centro cuenta con Propiedad Intelectual?

34

¢Poseen Marcas y Patentes?

35

¢El Centro genera Conocimiento Cientifico?

36

¢El personal se ajusta al perfil exigido en el Manual de Cargos de la Universidad de Los Andes?

37

Ntmero de personas que laboran en el Centro de.nvestigacion:

De

De

De

Mas

de

1a2

539

10

15

¢Personal Docente adscrito al Centro?

¢Investigadores que forman parte del Centro?

¢Personal de Apoyo Administrativo?

¢Técnicos que forman parte del Centro?

¢Obreros que apoyan las actividades?

¢0tro tipo de personal?

Observaciones:

Firma del Entrevistado

Muchas gracias por su valiosa colaboracion

Cualquier duda por favor comunicarse con:
Lcda. Maria Susana Rojas, Estudiante de Maestria CIDE-ULA mariasusanarojasrivas@gmail.com
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[ANEXO B]

[Expertos consultados para la validacion del Instrumento: Cuestionario dirigido a Centros de Investigacion
de la Universidad de Los Andes.]

Profesion o
Nivel Académico

- Licenciada en Administracion (ULA)
- Especialista en Finanzas. Master en

Direccion y Administracion de Empresas.
1. Nancy Pino Gutiérrez ucv (UCcv) 15 afos
- Candidata a Doctora en Gerencia. (UCV)
- - Profesora de Metodologia, Planificacion

Estratégica y Proyectos (UCV)

Ingeniero Forestal (ULA)

Experto Institucion Experiencia

2. Néstor Gutiérrez Beltran IJ(I\ZIE,E:SLRA - | Doctor engEcologia (Alemania) 15 afios
- ExDirector del INDEFOR (ULA)
=/ Llcde? En Estadistica (ULA)
3. Rodolfo Moreno Mercado MPPAT - Jefe del Departamento de Planificacion 16 anos
(MPPAT)

- Lcda. En Estadistica (ULA)
Jefe del Departamento de Estadisticas de la 06 anos
Salud (CORPOSALUD)

4. Mayra Salazar Uzcategui CORPOSALUD

Nota:

ULA: Universidad de Los Andes

FCFA: Facultad de Ciencias Forestales y Ambientales

INDEFOR: Instituto de Investigaciones para el Desarrollo Forestal
MPPAT: Ministerio del Poder Popular para la Agricultura y Tierras
UCV: Universidad Central de Venezuela

CORPOSALUD: Corporacién de Salud del Estado Mérida
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ANEXO C

INSTRUMENTO PARA LA DETERMINACION DE VALIDEZ DE
CONTENIDO DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A CENTROS DE
INVESTIGACION

187



[ANEXO C-1 EXPERTO 1]

INSTRUMENTO PARA LA DETERMINACION DE VALIDEZ DE CONTENIDO
DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A CENTROS DE INVESTIGACION

Respetado Experto:

Con la finalidad de avanzar en el desarrollo de un Trabajo de Investigacion
de la Maestria en Administracion, Mencion Gerencia (FACES-ULA), sobre modelos
de Balanced Scorecard (BSC), se agradece la colaboracion basada en su
reconocida experiencia en el area, de validar el cuestionario adjunto, el cual sera
aplicado a los Directores de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes, que funcionan en Mérida.

IDENTIFICACION DEL EXPERTO:

Nombre y Apellidos: NANCY PINO GUTIERREZ

Institucion donde Trabaja: _Universidad Central de Venezuela

Titulo de Pregrado: _Licenciada en Administracién de Empresas (ULA)

Titulo de Postgrado: _Especialista en Finanzas. Master en Direccion y Administracion de

Empresas. (UCV) Candidata a Doctora en Gerencia. (UCV)

Area donde labora o cargo: Profesora de las catedras de Pregrado: Metodologia de la
Investigacion, Planificacién Estratégica y Proyectos. UCV

ARos de experiencia en investigacion / laboral: __ 15 afios

TITULO DE LA INVESTIGACION:

Balanced Scorecard en los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes Mérida

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

Objetivo General: Proponer un modelo de Balanced Scorecard en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.

Obijetivos Especificos:

1. Diagnosticar la situacion actual en materia organizacional en los Centros de

Investigacién de la Universidad de Los Andes, en Mérida.
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2. Describir las caracteristicas de los Centros de Investigacion de la
Universidad de Los Andes.

3. Analizar la factibilidad de elaboraciéon de una propuesta de Balanced
Scorecard para los Centros de Investigacion.

4. Disefiar un modelo de Balanced Scorecard adaptado a las caracteristicas
propias de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes
Mérida.

JUICIO DEL EXPERTO EN RELACION AL CUESTIONARIO

SECCIONES DEL CUESTIONARIO

IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

Escala

items Observacién
Excelente | Bueno | Regular | Deficiente

X

X

—|o|a|o|oc|o
XX | X | X

INDICADORES DE DIAGNOSTICO DEL CENTRO DE INVESTIGACION

Escala

items Observacion
Excelente | Bueno | Regular | Deficiente

X

Olo|N|o|a|hlwN|=
XX XXX | X | X

>

INDICADORES CARACTERISTICAS DEL CENTRO DE INVESTIGACION

S
X

11

X | X

12

x

13
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14 X
15 X
INDICADORES DE FACTIBILIDAD
16 X
17 X
18 X
19 X
INDICADORES DE PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
20 X
21 X
;g i Corregir el nom_bre de las
perspectivas
24 X
25 X
26 X
27 X
28 X
29 X
30 X
31 X
32 X
33 X
34 X
APRECIACION CUALITATIVA
CRITERIOS
EXCELENTE | BUENO | REGULAR DEFICIENTE
Presentacion del instrumento X
Claridad en la redacciéon de los items
del contenido X
poherencia de los Objetivos con los X
items
Pertinencia de las variables con los X
indicadores
Relevancia del contenido de los items X
con el titulo de la investigacion
Factibilidad de aplicacion X

Apreciacion del Evaluador: Excelente, se recomienda aplicar el Instrumento

Firma:

Fecha:

1°/10/2015
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[ANEXO C-2 EXPERTO 2]

INSTRUMENTO PARA LA DETERMINACION DE VALIDEZ DE CONTENIDO
DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A CENTROS DE INVESTIGACION

Respetado Experto:

Con la finalidad de avanzar en el desarrollo de un Trabajo de Investigacion
de la Maestria en Administracion, Mencion Gerencia (FACES-ULA), sobre modelos
de Balanced Scorecard (BSC), se agradece la colaboracion basada en su
reconocida experiencia en el area, de validar el cuestionario adjunto, el cual sera
aplicado a los Directores de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes, que funcionan en Mérida.

IDENTIFICACION DEL EXPERTO:

Nombre y Apellidos: Néstor Fabian Gutiérrez

Institucién donde Trabaja: _INDEFOR, FACULTAD DE FORESTAL. ULA

Titulo de Pregrado: _INGENIERO FORESTAL (ULA)
Titulo de Postgrado: DOCTOR EN RECURSOS NATURALES

Anos de experiencia en investigacion: __7 afios

TITULO DE LA INVESTIGACION:
Balanced Scorecard en los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:
Objetivo General: Proponer un modelo de Balanced Scorecard en los Centros de

Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.

Obijetivos Especificos:

1. Diagnosticar la situacién actual en materia organizacional en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes, en Mérida.

2. Describir las caracteristicas de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes.

3. Analizar la factibilidad de elaboracién de una propuesta de Balanced Scorecard para
los Centros de Investigacion.

4. Disefar un modelo de Balanced Scorecard adaptado a las caracteristicas propias de
los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.
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JUICIO DEL EXPERTO EN RELACION AL CUESTIONARIO

SECCIONES DEL CUESTIONARIO

IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

’ Escala
ltems Excelente | Bueno | Regular | Deficiente Observacion
a X
b X
C X
d X
e X No es relevante
f X
INDICADORES DE DIAGNOSTICO DEL CENTRO DE INVESTIGACION
) Escala
ltems Excelente | Bueno | Regular | Deficiente Observacion
1 X
2 X Dificil saberlo, es subjetivo
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
INDICADORES CARACTERISTICAS DEL CENTRO DE INVESTIGACION
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
INDICADORES DE FACTIBILIDAD
16 X
17 X
18 X
19 X Se r_efiere a procesos
administrativos?
INDICADORES DE PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
20 X | |
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21 X

22 X

23 X

24 X

25 X

26 X

27 X

28 X

29 X

30 X

31 X

32 X

33 X

34 X

APRECIACION CUALITATIVA
CRITERIOS
EXCELENTE | BUENO | REGULAR | DEFICIENTE

Presentacion del instrumento X
Claridad_en Ja redaccion de losl items
del contenido X
g)oherencia de los Obijetivos con dos X
items
Pertinencia de las variables con los X
indicadores
Relevancia del contenido de los items X
con el titulo de la investigacion
Factibilidad de aplicacion

Apreciacion del Evaluador: Me parece un estudio muy necesario que seguro podra

aplicarse luego en los Centros de Investigacion, es necesario afinar algunos

detalles.

Observaciones:

Firma:

Fecha:

19/10/2015
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[ANEXO C-3 EXPERTO 3]

INSTRUMENTO PARA LA DETERMINACION DE VALIDEZ DE CONTENIDO
DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A CENTROS DE I!VESTIGAE[ON

Respetado Experto:

Con la finalidad de avanzar en el desarrollo de un Trabajo de Investigacion de la
Maestria en Administracion, Mencién Gerencia (FACES-ULA), sobre modelos de Balanced
Scorecard (BSC), se agradece la colaboracién basada en su reconocida experiencia en el
area, de validar el cuestionario adjunto, el cual sera aplicado a los Directores de los Centros
de Investigacion de la Universidad de Los Andes, que funcionan en Mérida.

IDENTIFICACION DEL EXPERTO:

Nombre y Apellidos: Rodolfo Héctor Moreno Mercado

Institucién donde Trabaja: Ministerio del Poder Popular para la Agricultura y Tierras

Titulo de Pregrado: Lcdo. En Estadistica

Titulo de Postgrado:

Afios de experiencia en investigacion: _16

TITULO DE LA INVESTIGACION:

Balanced Scorecard en los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

Objetivo General: Proponer un modelo de Balanced Scorecard en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.

Objetivos Especificos:

1. Diagnosticar la situacion actual en materia organizacional en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes, en Mérida.

2. Describir las caracteristicas de los Centros de Investigacion de la
Universidad de Los Andes.

3. Analizar la factibilidad de elaboracion de una propuesta de Balanced
Scorecard para los Centros de Investigacion.

4. Disefar un modelo de Balanced Scorecard adaptado a las caracteristicas
propias de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes
Mérida.
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JUICIO DEL EXPERTO EN RELACION AL CUESTIONARIO

X anénimas para darle mas confianza al
entrevistado

|0 Q0 |T| ©
XX X X |X

INDICADORES DE DIAGNOSTICO DEL CENTRO DE INVESTIGACION

1 X
2 X
; : e
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
INDICADORES CARACTERISTICAS DEL CENTRO DE INVESTIGACION
10 X No se entiende claramente la pregunta
1 X
12 X
13 X
14 X
15 X
INDICADORES DE FACTIBILIDAD
16 X Debe reformularse la pregunta
17 X
18 X
19 X
INDICADORES DE PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
20 X
21 X
22 X

195



23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

XXX IX X (X [ [ X [X [> |x

Presentacion del instrumento X

Claridad en la redaccion de los
items del contenido

Coherencia de los Objetivos con
los items

Pertinencia de las variables con los
indicadores

Relevancia del contenido de los
items con el titulo de Ia X
investigacion

Factibilidad de aplicacién X

Apreciacion del Evaluador:

Con el cuestionario disefiado se le da respuesta a los obijetivos de la investigacion
ademas por ser todos los items cerrados mediante una escala es mucho mas facil
la_tabulacién de los datos asi como su procesamiento ara_obtener las

conclusiones de la investigacién

Observaciones: se debe tomar en cuenta las observaciones en los diferentes

ltems y aplicar el cuestionario.
Firma:

W/LB?L‘/JZB 3
Fecha’ 19/10/2015
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[ANEXO C-4 EXPERTO 4]

INSTRUMENTO PARA LA DETERMINACION DE VALIDEZ DE CONTENIDO
DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A CENTROS DE INVESTIGACION

Respetado Experto:

Con la finalidad de avanzar en el desarrollo de un Trabajo de Investigacion de la
Maestria en Administraciéon, Mencién Gerencia (FACES-ULA), sobre modelos de Balanced
Scorecard (BSC), se agradece la colaboracion basada en su reconocida experiencia en el
area, de validar el cuestionario adjunto, el cual serd aplicado a los Directores de los
Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes, que funcionan en el Estado
Mérida.

IDENTIFICACION DEL EXPERTO:

Nombre y Apellidos: ‘VYCNYO\ LS\OL—\_\( 60& (R MQD{U%
Institucion donde Trabaja: COVDO‘(C&AO(\ &1 SQ\UCX ES\K&O ‘“Q
Titulo de Pregrado: \XAQ!LY\Q(C\K&O SN 335\1&\3%@

Titulo de Postgrado:

Afios de experiencia: @ [V IR

TITULO DE LA INVESTIGACION:
Balanced Scorecard en los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

Objetivo General: Proponer un modelo de Balanced Scorecard en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.

Objetivos Especificos:

1. Diagnosticar la situacién actual en materia organizacional en los Centros de
Investigacion de la Universidad de Los Andes, en Mérida.

2. Describir las caracteristicas de los Centros de Investigacion de la Universidad de Los
Andes.

3. Analizar la factibilidad de elaboracién de una propuesta de Balanced Scorecard
para los Centros de Investigacion.

4. Disefar un modelo de Balanced Scorecard adaptado a las caracteristicas propias de
los Centros de Investigacion de la Universidad de Los Andes Mérida.
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JUICIO DEL EXPERTO EN RELACION AL CUESTIONARIO

SECCIONES DEL CUESTIONARIO

IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

Escala
ems Excelente | Bueno | Regular | Deficiente Observgaon Co C\‘E"‘OWJ
A8} it A(AV\$ok
2 3 X No pumte cesponder fon
b
c X
d X
e X
f X
INDICADORES DE DIAGNOSTICO DEL CENTRO DE INVESTIGACION
Escala
o Excelente | Bueno | Regular | Deficiente bl
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
INDICADORES CARACTERISTICAS DEL CENTRO DE INVESTIGACION
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
INDICADORES DE FACTIBILIDAD
16 X
17 N
18 X
19 X
INDICADORES DE PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
20 %
21 X
2 X
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23 X

24 X

25 X

26 X

27 X

28 N

29 X

30 X

31 X

32 X

33 b

34 X

APRECIACION CUALITATIVA
CRITERIOS
EXCELENTE A BUENO = REGULAR = DEFICIENTE

Presentacion del instrumento )(
Claridad en la redaccion de los items
del contenido X

Coherencia de los Objetivos con los

items X

Pertinencia de las variables con los

indicadores X
Relevancia del contenido de los items

con el titulo de la investigacion X
Factibilidad de aplicacion x

Apreciacion del Evaluador:
loe Thewms &j CusetforonSo apliced g aigin o los o\onyVOS
(o \ex \N\&S“‘\guuéﬂ. J

{ "
Observaciones:_ () CoYYeCu®s g5 (&L CO"Y\& Yy &mmm WAWAWOL YW\0o

no de (;O'\clo Um"}f‘ mudhg Lo gz‘c‘\k\oru\bCu‘\vO de B\wx’gw\aﬂ

Firma: fJ)

——— 13964

Fecha: 4 /JGI 048

g
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ANEXO D

COEFICIENTE DE PROPORCION POR RANGOS
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[ANEXO D]

Célculo del Coeficiente de Proporcion por Rangos (CPR)

N° Item Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 5 Rapr:go Validez
1 4 4 4 4 12 4,0 1,00
2 4 2 4 4 10 3,5 0,88
3 4 4 3 4 11 3,8 0,94
4 4 4 4 4 12 4,0 1,00
5 4 4 4 4 12 4,0 1,00
6 4 4 4 4 12 4,0 1,00
7 4 4 4 4 12 4,0 1,00
8 4 4 4 4 12 4,0 1,00
9 4 4 4 4 12 4,0 1,00
10 4 4 2 4 10 3,5 0,88
11 4 3 4 4 11 3,8 0,94
12 4 4 4 4 12 4,0 1,00
13 4 4 4 4 12 4,0 1,00
14 4 4 4 4 12 4,0 1,00
15 4 4 4 4 12 4,0 1,00
16 4 4 3 4 11 3,8 0,94
17 4 4 4 4 12 4,0 1,00
18 4 4 4 4 12 4,0 1,00
19 4 3 4 4 11 3,8 0,94
20 4 4 4 4 12 4,0 1,00
21 4 4 4 4 12 4,0 1,00
22 4 4 4 4 12 4,0 1,00
23 4 4 4 4 12 4,0 1,00
24 4 4 4 4 12 4,0 1,00
25 4 4 4 4 12 4,0 1,00
26 4 4 4 4 12 4,0 1,00
27 4 4 4 4 12 4,0 1,00
28 4 4 4 4 12 4,0 1,00
29 4 4 4 4 12 4,0 1,00
30 4 4 4 4 12 4,0 1,00
31 4 3 4 4 11 3,8 0,94
32 4 3 4 4 11 3,8 0,94
33 4 4 4 4 12 4,0 1,00
34 4 4 4 4 12 4,0 1,00

2 33,38
2 Validez 33,38
CPR =—— = _ = 0,981618
N° Item 34
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ANEXO E

CALCULO DE CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO A TRAVES
DEL/COEFICIENTE ALPHA DE CRONBACH
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[ANEXO E]

Célculo de Confiabilidad del instrumento a través del Coeficiente Alpha de Cronbach

R ITEMS
“[T 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 138 14 15 16 Total|
1l5 4 5 4 3 2 5 1 4 2 5 5 1 5 5 5 g
2|5 4 5 4 5 3 3 5 1 4 2 5 4 1 5 5 g
3|4 5 5 3 4 5 4 5 2 4 2 5 4 1 5 5 g
45 4 4 4 5 3 3 5 1 4 2 5 4 1 5 5 g
5/3 4 5 5 5 5 5 5 5 3 2 4 4 1 5 5 g
6|5 5 4 4 5 4 3 5 4 4 2 5 4 1 5 5 g
704 4 5 5 4 3 3 5 1 2 2 4 4 1 5 5 5

Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld
8131 30 33 29 31 25 26 31 18 23 17 33 25 11 35 35 433
X144 43 47 41 44 36 3,7 44 26 33 24 47 36 16 50 50 61,9
— r r r r r r r r r r r r r r r
|S|05 02 02 04 05 11 08 20 2508 1102 1,1 20 00 00 81

ITEMS
[=]
“l17 18 19 20 21 22 23 24 25 2 27 28 29 30 31 32 33 34 Total| O®
General
Ld

114 3 2 1 4 4 4 5 4 4 3 1 1 1 2 4 5 4 56 117
2|5 4 4 1 1 4 4 3 4 5 4 1 1 1 1 5 5 5 35 9%
35 4 4 2 1 4 4 3 4 5 3 1 1 1 1 5 5 5 s 9%
45 4 4 1 1 4 4 3 4 5 4 1 1 1 1 5 5 5 35 95
5|5 4 4 3 1 5 4 3 4 5 2 1 1 1 1 5 5 5 3 104
6|5 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 1 1 1 1 5 5 5 4 106
7|5 4 4 1 1 5 4 3 4 5 4 1 1 1 1 5 5 5 5 %3

Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld L4 Ld Ld Ld Ld Ld Ld
8034 27 26 13 13 30 28 23 28 34 24 7 7 7 8 34 35 34 277 710
X[49 39 37 19 19 43 40 33 40 49 34 10 10 10 11 49 50 49 396 10142857
S|o1 010513 18 02 00 05 00 01 05 00 00 00 01 01 00 01 488 56938776
St. 165,3

< [, s
o= 1- 2 Total
K-1 St 0,91
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ANEXO F
www.bdigital.ula.ve

GLOSARIO DE TERMINOS
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Reconocimiento



10

Glosario de Términos

Término

Asignacion presupuestaria

Conocimiento cientifico

Cursos

Derechos de autor

Diplamadesiimpartidos

Egresos

Eventos Cientificos

Ingresos propios

Marcas

Metas

Concepto
Importe destinado a cubrir las erogaciones previstas
en programas, proyectos y unidades

presupuestarias, necesarias para el logro de los
objetivos y metas programadas.

Juicio adquirido mediante el método cientifico

Consolidaciéon de conocimientos sobre un tema
especifico que son transmitidos a un grupo de
personas, en un periodo de tiempo destinado a la
explicacién de lecciones, practicas o seminarios en
escuelas y universidades.

Derecho que la ley reconoce al autor de una obra
intelectual o artistica para autorizar su reproduccion
y participar en los beneficios que ésta genere

Aprendizaje de nuevas técnicas sobre un tépico en
particular, .cdya duracion-minima-es de 120 horas.
No,son conducenhtes'a gradd académico

Erogacién o salida de recursos financieros, motivada
por el compromiso de liquidacion de algun bien o
servicio recibido o por algun otro concepto.

Espacios académicos propicios para la divulgacion
de la produccion cientifica.

Es el flujo de dinero que obtienen los individuos,
sociedades 0 gobiernos que incrementan su
patrimonio, cuya procedencia deriva de sus
actividades y no de asignacion presupuestaria.

Denominacion  verbal, distintivo grafico o
combinacion de ambos elementos, cuyo objetivo es
ser diferenciada en el mercado.

Cuantificacion de los objetivos a lograr en los
ambitos temporal y espacial. Expresan una
cuantificacion genérica que se compone de
descripcion, unidad de medida y monto o cantidad.

205



11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Mision

Objetivos

Organizaciones privadas

Organizaciones publicas

Patentes

Personal Administrativo

Personal'dogente

Personal de investigacion

Personal Obrero

Personal Técnico

Planificacion Estratégica

Planificacion Operativa

Postgrados

Propiedad intelectual

Es la razén de ser de una organizacion, institucion o
dependencia.

Expresion cualitativa de los resultados que se
pretenden alcanzar en un tiempo y espacio
determinando. Es la finalidad hacia la que se
orientan los recursos y esfuerzos para dar
cumplimiento a la misién o propdsito institucional.

Instituciones con o sin fines de lucro, que
desarrollan actividades productivas.
Instituciones  de caracter gubernamental cuyo

presupuesto depende del Estado.

Conjunto de derechos exclusivos concedidos por un
Estado al inventor de un nuevo producto o
tecnologia, susceptibles de ser explotados
comercialmente por un periodo limitado de tiempo, a
cambio de la divulgacion de la invencion

Personal no docente que configuran la estructura
administrativa, de gestion y de servicios.

Personal constituido por quienes cumplen funciones
dirigidas arfementaryy difundir el saber mediante la
ensefanza, la investigaCion y la extension.

Personal dedicado a funciones de indagacion,
procesamiento de datos y generacién de resultados
en temas de investigacion.

Personal que presta servicios en un oficio o mano
de obra donde predomina el elemento manual o
material

Personal de modalidad fijo o contratado que ejerce
funciones de apoyo a la docencia e investigacion.

Proceso por el cual los administradores de la
empresa de forma sistematica y coordinada piensan
sobre el futuro de la organizacion, establecen
objetivos, seleccionan alternativas y definen
programas de actuacién a largo plazo.

Formulacion de planes a corto plazo que pongan de
relieve las diversas partes de la organizacion.

Estudios universitarios posteriores a los estudios de

pregrado. Cuarto nivel de las ensefanzas
académicas.
Creaciones de la mente: invenciones, obras
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literarias y artisticas, asi como simbolos, nombres e
imagenes utilizados en el comercio.

Metodologia de ensefianza que se caracteriza por
25 Talleres transmitir conocimientos tedrico-practicos.

Proceso mediante el cual se realiza una eleccion
26 Toma de Decisiones entre las opciones o formas para resolver diferentes
situaciones organizacionales.

Expresion concisa que describe las metas. Expresa
27 Vision de una manera inspiradora y visionaria cémo quiere
la organizacion ser percibida por el mundo.

Fuente: Términos tomados de: Manso (2003) Diccionario enciclopédico de
estrategia empresarial y Enguidanos (2009) Diccionario de contabilidad,
auditoria y control de gestion.
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