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RESUMEN

El presente articulo tiene como
objetivo describir el modelo de
planificacion  estratégica de la

Universidad Nacional utilizado
durante el periodo 2004-2009 y, a
partir de su analisis, proponer un
modelo basado en el Cuadro de
Mando Integral, para el periodo 2012-
2016. Para ello, se revisd la
informacion documental existente en
la organizacion y se aplicaron
entrevistas a funcionarios. El articulo

fue organizado de la siguiente

manera: Primeramente, se presenta
una descripcion de la Universidad;
ademas, se efectia un andlisis del
modelo de planificacion estratégica
empleado actualmente, sus fortalezas
y debilidades, lo cual permite
configurar una propuesta de mejora al
modelo actual considerando el uso
del Cuadro del Mando Integral. Se
logra concluir que la Universidad
puede implementar el Cuadro de
Mando Integral; para tal fin, se
desarroll6 un ejemplo siguiendo el
marco estratégico actual.
Palabras clave: planificacion

estratégica, gestibn  universitaria,

cuadro de mando integral.

ABSTRACT

This article describes and provides an
analysis of the 2004-2009 strategic
planning model of the Universidad
Nacional; based on this analysis, a
Balanced Scorecard model s
proposed for the period 2012-2016.
The existing documents of the
organization were reviewed and
interviews were conducted among the
university members. The article

includes first a description of the



University, and then an analysis of the
current strategic planning modelO its
strengths and weaknesses[]; this
contributes to creating a proposal
addressed to improve the current
model, based on the application of the
Balanced Scorecard. It is concluded
that the University is able to
implement the Balanced Scorecard.
For this purpose, an example is
provided,

following the present

strategic framework.

INTRODUCCION
La planificacion estratégica,
entendida como un “un modo de
orientar las acciones de una
organizacion, que tiene en cuenta el
modelo  politico vigente y el
comportamiento de los diferentes
actores sociales que intervienen en
él” (Camisaza, Elena y otros, S.f.,
p.20), se

herramienta de gestion que, partiendo

convierte en una

de una situacion actual, permite
construir objetivos y acciones de
mediano plazo y con ello concretar la
mision y la vision propuestas. Este

esfuerzo de planificacion se logra

concretar mediante el plan
estratégico, el cual, a su vez, se
desglosa en planes tacticos y planes

operativos.

El presente estudio pretende describir
el modelo de planificacion estratégica
de la Universidad Nacional, sus
debilidades.

También, detalla el Cuadro de Mando

fortalezas 'y  sus

Integral y sus ventajas, asi como su
aplicabilidad en la Universidad en
estudio. En virtud de lo anterior, se
presentan una propuesta y un
ejemplo de modelo de planificaciéon
estratégica basados en el uso del

Cuadro de Mando Integral.

¢Por qué estudiar el modelo de
planificacion estratégica en una
institucion publica de educacion
superior? El  proceso de
globalizacion  plantea nuevos e
importantes  desafios para las
organizaciones; en especial para las
universidades publicas; uno de los
principales es la responsabilidad de
formar  profesionales, crear vy
socializar el conocimiento; en
consecuencia, con los aportes de
dicha institucion, presentar

alternativas de solucién a la sociedad,



expresado mediante la generacion de
investigacion en diversos campos
cuya aplicacion a las necesidades
sociales vayan mas alla de las que
rigen las leyes de mercado. Por tal
motivo, las universidades publicas
han detectado la necesidad de
desarrollar  estrategias que les
permitan disefiar y ofertar carreras y
proyectos actualizados, pertinentes,
de calidad e innovadores, que
respondan a los requerimientos del

entorno nacional e internacional.

La universidad en estudio constituye
una organizacion de educacion
publica superior, que posee tres
organos colegiados encargados de
definir politicas y lineamientos en el
ambito institucional, a saber: el
Consejo Universitario, el Gabinete de
la Rectoria y el Consejo Académico
(CONSACA), los cuales se reunen al
menos una vez a la semana. Estas
sesiones estan caracterizadas por ser
espacios para tratar temas relevantes
y para tomar decisiones en el nivel

universitario.

Por consiguiente, la necesidad de
contar con un modelo de gestion

fundamentado en la planificacion

estratégica que permita administrar y
organizar a la Universidad con una
vision sistémica, suscita un
preponderante reto para la
organizacion en estudio. Aunado a lo
anterior, la necesidad de iniciar en el
2010 la formulacion del préximo plan
estratégico 2012-2016 incita a esta
institucion a realizar la revision y
actualizacion del modelo seguido y la
metodologia utilizada, en aras de
propiciar el mejoramiento continuo en
este relevante proceso institucional.
Por tal razon, es clave llevar a cabo
un andlisis de este ultimo vy ofrecer, a
la vez, una propuesta de mejora, que
contribuya a fortalecer la gestion
universitaria, mediante la planificacion
organizada de su quehacer y que, al
mismo tiempo, coadyuve en elevar su
vigencia en el &mbito nacional e

internacional.

De este modo, como principal
problema por responder se visualiza
la falta de claridad en el proceso
sistémico de planificacion estratégica
en la Universidad Nacional, que le
permita organizar sus actividades
sustantivas en el marco de la

sociedad nacional e internacional, y a



la vez ser, de tal forma, mas
competitiva. Esto lleva a preguntarse:
¢Podria el uso del Cuadro de Mando
Integral contribuir a la aplicacion de
un modelo de planificacion
estratégica en la  Universidad
Nacional?

En este sentido, el objetivo principal
de este articulo radica en proponer un
modelo de planificacion estratégica
para apoyar la gestibn en la
Universidad Nacional, basado en el
Cuadro de Mando Integral, para el
periodo 2012-2016. Este se
desarrollara por medio de Ila
descripcion del modelo de

planificacion  estratégica utilizado
entre el afio 2004-2009, el analisis de
sus fortalezas y debilidades; a partir
de lo cual se elaborara una propuesta
mediante el uso de un ejemplo para
aplicar un modelo basado en el
Cuadro de Mando Integral, el cual
permita mejorar la formulacion, la
ejecucion, el seguimiento y la
evaluacion del marco estratégico

propuesto por esta institucion.

El contexto de la educaciéon
superior

La educacion constituye uno de los
medios importantes de ascenso
social de la poblacion en nuestra
sociedad, puesto que permite el
acceso a otros recursos, con lo cual
se puede lograr un mejor bienestar;
por tanto, cualquier limitante al
desarrollo de la educacion se vera,
asimismo, reflejada en el desarrollo

del pais.

En Costa Rica, “el Sistema de la

Educacion  Superior  Universitaria
Estatal es el conjunto integrado por
las cuatro universidades publicas y
coordinado por el Consejo Nacional
de Rectores, que busca lograr
acciones concertadas e integradas,
con miras a optimizar la calidad del
guehacer universitario y la relevancia
de su aporte al desarrollo nacional,
de manera que se afirmen las
identidades, potencialidades y
fortalezas de cada una de las
instituciones dentro de un espacio de
accion conjugada y el uso racional de
los recursos asignados”. (Consejo
Nacional de Rectores, 2006, p.15). La
Universidad Nacional es integrante de

este Consejo.



Adicionalmente, segun datos del
Segundo Estado de la Educacion,
para el 2006,

universidades privadas, ubicadas en

existian 50

todo el territorio nacional; siendo la
Universidad Auténoma de
Centroamérica la primera en fundarse
en los afios setenta. A partir de 1986,
cuando comenzaron a proliferar las
universidades privadas, situacion que
adquirié una notoria dimension hacia
el futuro, en tan solo catorce afos, el
pais paso de tener seis universidades
privadas a registrar cincuenta para el
afio 2006. Se logra identificar que la
creacion de universidades privadas
se concentro entre los afios 1992-
1996, con un total de 26 instituciones;
y entre 1997 y el 2001, con un total
de 17 universidades.

En Costa Rica, la autorizacion para
crear centros parauniversitarios y sus
carreras le corresponde al Consejo
Superior de Educacion; en el caso de
las Universidades privadas, es el
Consejo Nacional de Ensefianza de

la Educacion Superior.

Los procesos de acreditacion vy
calidad en la educacién se vuelven un

desafio, ante el crecimiento

observado de universidades en el
nivel nacional. En ese sentido, en el
2002, se crea el Sistema Nacional de
Acreditacion de la  Educacion
Superior, ente encargado de regular
la calidad universitaria. Segun datos
del Segundo Estado de la Educacion,
al 2006, las cuatro universidades
publicas, ocho universidades privadas
y una internacional estaban adheridas
a este organismo. Con lo anterior,
para el 2008, se tenia un total de 51
carreras acreditadas, 45 de las cuales
mantenian vigente su reacreditacion;
de estas, 32 corresponden a
universidades  publicas, 12 a
universidades privadas, y 1 a una

entidad internacional.

La Universidad Nacional
dentro de ese contexto

La Universidad Nacional se cre6 bajo
el lema “la verdad nos hace libres”,
su creacion fue ratificada el 15 de
febrero del afio 1973, mediante la Ley
5182.

En su fase inicial, recoge lo mejor del
pensamiento latinoamericano de la

época, y se define como “Universidad
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Necesaria”, con lo que marca el
rumbo como una institucion al
servicio de los sectores menos
privilegiados  de la  sociedad
costarricense, al ofrecer igualdad de
posibilidades de acceso a la

educacion superior.

Esta Universidad posee la
caracteristica de que los organismos
de direccion superior presentan una
amplia participacion de la comunidad
universitaria, y por consiguiente, en
los procesos de gestién y la toma de
decisiones. Su estructura
organizativa estd constituida por
organos colegiados que, por su
naturaleza, son tomadores de
decisiones, como la Asamblea de
Representantes, el Gabinete de la
Rectoria y el Consejo Universitario.
Administrativamente, se divide en tres
areas: académica, administrativa y
estudiantil; cada una de ellas con una
Vicerrectoria, la cual se convierte en
el superior jerarquico de las unidades
académicas, administrativas 0
paracadémicas que conforman la
Universidad.  Ademas, existe una

Rectoria que aglutina algunas
unidades y 6rganos desconcentrados

(ver apéndice 1).

Las carreras de la Universidad
Nacional se imparten u ofrecen
mediante las unidades académicas,
las cuales, a su vez, se agrupan
segun afinidad en cinco facultades,
tres centros, dos sedes y un campus
universitario. De esta manera, se
tiene: Centro de Estudios Generales,
Facultad de Ciencias Sociales,
Facultad de Filosofia y Letras,
Facultad de Ciencias Exactas vy
Naturales, Facultad de Ciencias de la
Tierra y el Mar, Facultad de Ciencias
de la Salud, Centro de Investigacion
Docente y Extension artistica, Centro
de Investigacion y Docencia en
Educacion, Sede Regién Brunca,
Sede Regional Chorotega y Campus

Universitario de Sarapiqui.

La oferta académica de la
Universidad, segun el Plan
Estratégico Institucional 2007-2011,
Se enmarca en sus areas estratégicas
de conocimiento, a saber:

 Ambiente, conservacion vy
manejo de los recursos
naturales.

* Desarrollo informatico.

11



* Educacion y desarrollo
integral.

e Humanismo, arte y cultura.

* Produccién y seguridad
alimentaria.

» Salud y calidad de vida.

* Sociedad y desarrollo humano.

Esta Universidad efectla su proceso
de admision en conjunto con la
Universidad de Costa Rica y el
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.
Segun datos del Area de Planificacion
Econdmica, su matricula  de
estudiantes de primer ingreso en el
2009 fue de 3.124 estudiantes, con lo
cual alcanz6 un total de poblacion
estudiantii de 15.692 estudiantes
regulares. Durante ese mismo

periodo, graduo 2.539 profesionales.

Planificacion estratégica y los
modelos existentes

Alejandro Ulises Moron Espinal
(2002) explica que ..."la planificacion
se entiende como el acto de prever y
decidir las acciones que nos puedan
llevar hasta un futuro deseado”. A

partir de lo anterior, se puede sefialar

gue la planificaciébn es considerada
una herramienta de gestion en las
organizaciones, que atraviesa
transversalmente los procesos
organizativos que desarrollan estas
mismas.

Por su parte, el término “estrategia”
tiene sus origenes en el arte de la
guerra; sin  embargo, de modo
gradual se ha insertado en el campo
de la administracion, hasta
convertirse en una linea de
pensamiento, una forma de direccion,
una metodologia y una manera de
planificar el accionar a futuro. Peter
Drucker (S.f)

estrategia requiere que los gerentes

afirmaba que la

analicen su situacion presente y que
la cambien si es necesario. Esta
definicion partia de la idea de que los
gerentes  deberian saber qué
recursos tenia su empresa y cuales
deberia tener. Segun Ogliastri (2004),
“en la administracion se ha llamado
estrategia a la configuracion de
objetivos de largo plazo, a los
criterios para orientar las decisiones
fundamentales, y al conjunto de
politicas para llevar adelante las

actividades necesarias”.
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La planificacion estratégica debe, por
tanto, considerar los aspectos tales
como la influencia del entorno
econdmico y social de la empresa,
microempresa u organizacion, los
riesgos y la inseguridad en la toma de
decisiones. “La planificacion
estratégica parte de una situacion
inicial (resultado del diagndstico
realizado) y desde ese punto se
establece una trayectoria (arco
direccional) hacia la nueva situacion
objetivo deseada. A esta situacion
deseada se quiere llegar mediante el
consenso entre diferentes actores
sociales”. (Camisaza Elena y otros,

“Sf”, p.20).

En una organizacion, los niveles de la
planificacion estan determinados por
su alcance y su temporalidad
principalmente. De esta manera, se
logran identificar al menos tres
niveles de planificacion: la estratégica

o global, la tactica y la operativa.

a. Estratégica o Global: Tiene un
ambito de accion de largo plazo,
surge de la alta gerencia o un nivel
jerarquico mMaximo de una

organizacion, porque involucra la

toma de decisiones al mas alto nivel;
para el caso especifico de la
Universidad, por su caracteristica
participatva en la toma de
decisiones, existe representacion de
la comunidad universitaria en la
formulacion de la estrategia. A su
vez, se subdivide, dentro de una
organizacion, de acuerdo con la
complejidad y tamafio de esta misma,
es asi como puede ser planificacion
corporativa (general), planificacion
divisional (regional o sectorial) y

también funcional (departamentos).

b. Téactica: Sefala Ogliastri (2004,
p.20) que “la planificacion tactica es
de mediano plazo, involucra menos
recursos y nivel jerarquico, es mas
factible de cambiar segun cambie el
entorno”. En ese sentido, la
planificacion tactica consiste en la
formulacion de planes de mediano
plazo, que permiten contribuir al logro
de los objetivos  estratégicos
institucionales trazados en el largo

plazo.

c. Operativa: La planificacion
operativa consiste en la formulacion
de objetivos y metas de corto plazo,

concretos y alineados con los

13



objetivos estratégicos; es decir, la

planificacion operativa permite
implementar la estrategia definida de
una organizacion. En este nivel, se
asignan los responsables y los
recursos requeridos para cada
aspecto planteado en la planificacion

estratégica.

Modelos de planificacion
estratégica

En la literatura sobre el tema, se logra
identificar una variedad de autores
especializados en estrategia y, en
consecuencia, teoria sobre los
modelos de planificacion estratégica
gestados a lo largo del tiempo. En
este articulo, se mencionara una
compilacion extraida del libro “Manual
de Planificacion Estratégica Siete
modelos para hacer un plan
estratégico”, en donde su autor,
Enrique Ogliastri, académico
reconocido del INCAE Business
School, describe siete modelos de
distintas escuelas en este tema, de
los cuales seran considerados seis,
por cuanto uno de ellos es aplicable
al ambito personal y no al empresarial

(ver detalle ampliado de los modelos

en cuestion en los apéndices). Estos

modelos se presentan de seguido:

a. Primer modelo Direccion por

objetivos y el Cuadro de Mando

Integral: Estos son dos modelos muy
semejantes, puesto que ambos se
concentran en medir los resultados
mediante el uso de indicadores de
gestion para conocer el alcance de
logro de la estrategia. Ambos son
considerados  un sistema de
planificacion o administracion que,
por lo tanto, son transversales a la
organizacion. El enfoque de ambos
es alinear los objetivos institucionales
con los departamentales e
individuales. En estos modelos, la
estrategia es definida por la alta
gerencia que sirve de orientacion
para los departamentos y las

personas de la organizacion.

Especificamente el Cuadro de
Mando Integral , conocido
originalmente como Balanced
Scorecard, tiene sus origenes en
1992, cuando fue presentado en la
revista Harvard Business Review por
sus autores Robert Kaplan y David
Norton. Ellos explican que es un

sistema de administracion que va

14



mas alla de la perspectiva financiera
y que permite efectuar una medicion
del desempefio de una manera
integral, a partir de tres perspectivas
adicionales: aprendizaje y
crecimiento  (los empleados, los
sistemas y la equiparacion de la
organizacion), procesos (identifica
los procesos mas criticos) y cliente
(segmentos de mercado y evaluacion

de indicadores claves).

Para implementar el Cuadro de
Mando Integral, se debe seguir una
estructura de procesos que permitan
buscar el equilibrio: el primer
proceso es traducir la vision , es
decir, expresarla en términos guias
de accion; el segundo proceso es

comunicar y vincular la estrategia
en todos los  niveles de |la
organizaciéon y vincularla con los
objetivos de los departamentos e
individuales: el tercer proceso es la

planificacion de la organizacion, el
cual permite integrar el plan con el
presupuesto; y el cuarto proceso es

el feedback y aprendizaje, relativo a
la capacidad para aprender desde el
punto de vista estratégico, consiste

en probar la hipotesis en la que se

basé la estrategia y hacer los ajustes

necesarios.

El Cuadro de Mando Integral esta
vinculado estratégicamente a la
organizacion a través de tres
indicadores: las relaciones causa-
efecto, los resultados y la vinculacion

con las finanzas

Este es un modelo que permite
ofrecer una visibn completa de la
empresa, siendo el elemento esencial
del sistema de informacion que sirve
de apoyo al sistema de control de
gestion en su misién de mejorar su
nivel de competitividad en el largo
plazo. El Sistema de Control de
Gestion debe tener la capacidad de
generar informacion de manera
predictiva, con el fin de estar en mejor
posicién en el mercado y buscar la
mayor ventaja competitiva posible y

sostenida en el tiempo.

Algunas ventajas de este modelo son
estas: permite tener una vision
completa de la organizacion, apoyado
principalmente en el sistema de
informacion, con el cual genera
informacion de manera predictiva;

permite implementar la estrategia

15



utilizando  objetivos  unidos en

causalidad, estos son medidos
mediante indicadores; facilita la
informacién, la revision de la
estrategia, retroalimenta y logra
traducir la visibn en acciones; se

constituye en un agente de cambio.

b. Segundo modelo Planeamiento

estratégico: Segun Enrique Ogliastri,
este modelo tiene sus origenes en los
afnos setenta, utilizado
especificamente en las areas de
mercadeo y finanzas, y se popularizo
como planificacion estratégica,
entendida como el conjunto de
contribuciones encaminadas a la
orientacion general de una
organizacion. El propoésito de este
modelo es lograr una ventaja
competitiva sostenible en el largo
plazo. Por lo anterior, se asocia con
las matrices de evaluacion vy
planificacion de los productos y los
mercados de la organizacion tales
como la de Boston (estrella:
representa un producto de alto
crecimiento de su demanda y la
empresa presenta una alta
participacion en el  mercado;
interrogante: significa que la

perspectiva de crecimiento es alta,

sin embargo, la empresa presenta
una baja participacion en el mercado;
vaca lechera: representa un negocio
maduro y un crecimiento estancado,
pero la empresa muestra una
participacion alta en el mercado; y el
perro muerto: muestra una empresa
que se encuentra estancada en
crecimiento de su demanda v,
ademas, no goza de una buena
posicion en el mercado); la de
General Electric o Mc Kinsey y el

ciclo de vida .

c. Tercer modelo Estrategia vy

estructura organizativa: Segun este
modelo, la estructura organizacional
de una empresa cambia de acuerdo
con su estrategia o, a la inversa, la
estructura de una organizacion marca
la estrategia por seguir. Menciona
gue las estrategias pueden iniciar por
la especializacién, seguida de la
integracion horizontal, hacia delante o
hacia atras y la diversificacion;
mientras que la estructura pasa de
ser funcional a descentralizada y de
ahi a conglomerado con coordinacion
central en algunas areas estratégicas
y descentralizacion empresarial. En

este modelo, se distinguen cuatro
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etapas: la creacion de la empresa,
la estructura administrativa
funcional , descentralizacion
funcional o la estructura por
divisiones y centralizacion y

coordinacion del conglomerado

d. Cuarto modelo Estrategias de

las empresas japonesas: Este
modelo se fundamenta en cuatro
premisas bésicas: el énfasis de
recursos humanos antes que en el
capital; por ello, es mas importante
invertir en el desarrollo de sus
empleados y evaluar el crecimiento y
la aceptacion de los consumidores;
las habilidades distintivas en la

produccion y la calidad se refiere a
los circulos de calidad insertos en la
planificacion estratégica, las alianzas
estratégicas y la estructura y flujo

de decisiones dentro de un esquema
de grupos participativos en la
organizacion. Los japoneses llevan a
cabo una planificacién perspectiva en
lugar de prospectiva. Esto quiere
decir que se ve al futuro desde el
presente, y con base en unas
tendencias actuales, se intenta
identificar los lineamientos dentro de

los cuales se desenvolveran los

acontecimientos, es decir, se busca
encuadrar el trabajo de la empresa
dentro de esas lineas.
modelo

e. Quinto Estrategia

competitiva:  Uno de los modelos
sobresalientes es el de Michael
Porter, orientado a situar la estrategia
de las empresas dentro del marco de
la competencia. Porter propone que
el objetivo de una empresa capitalista
es generar utilidades. Esta busqueda
de utilidades se centra en darles
“valor” a los consumidores, o0 sea,
que reciban méas de lo que pagaron
por el bien o servicio. Porter inicia su
trabajo exponiendo sobre la dinamica
de los sectores empresariales;
posteriormente, introduce un segundo
modelo en donde plantea que las
empresas deben definir una
estrategia de costo o0 una estrategia
de diferenciacion que le brinde valor

agregado al consumidor.

f. Sexto modelo Estrategia basada
en recursos internos:  Este modelo
toma fuerza a comienzos del siglo
XXI, presenta una  diferencia
metodolégica en relacibn con el

modelo  planteado por  Porter,

17



consistente en que la estrategia se
plantea desde adentro hacia afuera.
La propuesta desarrollada por Grant
se resume en cinco  pasos:
identificar los recursos con los que
cuenta la empresa (financieros,
fisicos, humanos, tecnologicos, etc.),
ademas, sus fortalezas y debilidades
en comparacion con otras empresas
similares; formular una estrategia
empresarial que precise en detalle las
capacidades de la  empresa,
distintivas o0 Unicas; evaluar la
ventaja competitiva de la
organizacion, medida a partir de la
rentabilidad potencial de los recursos
y las capacidades de la empresa,
definir la estrategia basada en
recursos internos y desarrollar o
evaluar la estrategia que permita
retroalimentar y con ello se
identifiguen las oportunidades de

mejora.

ASPECTOS
METODOLOGICOS

El presente trabajo de investigacion
se define como una investigacion
descriptiva, por cuanto describe con

precision las caracteristicas de un

determinado objeto de estudio. En
este caso, el objeto de estudio es el
modelo de planificacion estratégica
de la Universidad Nacional, institucion

publica de educacion superior.

El enfoque utilizado en la presente
investigacion es el cualitativo, el cual
“utiliza la recoleccion de datos sin
medicion numérica para descubrir 0
afinar preguntas de investigacion en
el proceso de interpretacion”
(Hernadndez S, Roberto y otros, 2006,
p.8). Este enfoque es un marco
general que incluye una variedad de
concepciones, visiones, técnicas y
estudios no cuantificados, plantea un
problema, pero no sigue un proceso
definido,

investigacion, el

claramente plantea
preguntas de
investigador va de lo particular a lo
general, no prueba hipoétesis, se basa
en métodos de recoleccion de datos
no estandarizados y, en este caso,
utiliza entrevistas de profundidad
semiestructuradas, revision de
documentos, se fundamenta en una
perspectiva interpretativa 'y no
pretende generalizar de manera
probabilistica los resultados de la

poblacion.
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La definicion de la muestra para
recolectar informacion de actores
claves se hizo a partir de la
identificacion de la unidad de analisis
“‘qQué o quiénes” son los sujetos,
objetos, sucesos o comunidades de
estudio. Para el caso en particular,
considerando que el objeto de estudio
es la planificacion estratégica de una
institucion, se logré6 delimitar la
poblacion a las autoridades de la
Universidad, miembros de o&rganos
colegiados con poder de decision, es
decir, Gabinete de la Rectoria,
Consejo Universitario, Consejo
Académico, Consejo de Facultad,
Centro o Sede y Equipo Gerencial de

Vicerrectoria.

El disefio de la muestra esta
compuesto por la poblacion de
estudio : conformada por 39 personas
pertenecientes a los  oOrganos
colegiados definidos anteriormente.
Para la definicibn del marco
muestral : se utilizo la lista de las
personas que conforman estos
organos; la unidad de muestreo |,
definida como unidad primaria de

muestreo correspondiente a los

miembros que conforman cada
organo colegiado; y la estimacion
del tamafio de la muestra

considerando que para recolectar la
informacion se aplic6 un método
cualitativo de entrevista individual de
profundidad semiestructurada y como
el estudio también es cualitativo, se
tom6 un tamafio de muestra de 13
personas distribuidas de manera
proporcional en los  organos

colegiados.

La seleccion de la muestra ocurrié de
la siguiente manera: cada Organo
colegiado se considera como un
conglomerado de tamafio desigual,
namero

porque  contienen  un

diferente de personas. El
procedimiento de seleccion mediante
el uso de un muestreo sistematico fue
el siguiente: se enumeraron las
personas dentro de cada 6rgano
desconcentrado, el tamafio de la
poblacion N=39 se divide entre el
tamafio de la muestra n=13, se
obtiene el intervalo k=N/n= 3; se
seleccioné un numero aleatorio entre
1 y 3, quedando seleccionado el
namero 3, el cual se define como el

arranque aleatorio, para determinar la
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persona que se selecciona en cada
uno de los conglomerados u 6rganos

colegiados.

Las entrevistas se llevaron a cabo en
la Universidad Nacional. La
informacion se recolectd6 mediante
entrevista de profundidad, con cita
previa con cada entrevistado. Se
empled un cuestionario precodificado
y la duracion promedio en la
aplicacion del cuestionario fue de
aproximadamente 20 minutos. El
trabajo de campo se realiz6 del 13 de
diciembre del 2009 al 30 de marzo
del 2010. Para el procesamiento de
los datos, se utilizé una herramienta
informatica para la entrada de datos
al  microcomputador. Una vez
finalizada esta etapa, se efectud el
analisis de la informacion.

RESULTADOS

La planificacion estratégica
en la Universidad Nacional

“La planificacion estratégica en la
Universidad Nacional se constituye
en el instrumento para establecer

prioridades de gestion y orientar la

toma de decisiones, fortaleciendo
procesos sistematicos de reflexion,
qgue permiten ofrecer respuestas
oportunas a las demandas de la
sociedad”. (Plan

Institucional, 2008, p. 3)

Estratégico

La planificacion estratégica
formalmente se inicia en la
Universidad en el afio 2002, con la
formulacion del Plan Global
Institucional, el cual se aprueba en el
2004 y tiene un periodo de vigencia
2004-2011. En el nivel institucional,
este tema esta normado
indirectamente  por el Estatuto
Orgénico, en donde se plasma la
existencia de un sistema de
planificacion, constituido por los
organos encargados de realizar los
procesos permanentes de
planeamiento; ello induce a concebir
esta practica como un proceso
participativo, de tal forma que el
modelo de planificacion estratégica
de la Universidad cumple con la

misma caracteristica.
En el periodo en estudio, se logran

ubicar los tres niveles de planificacion

en la Universidad Nacional, es decir,
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el estratégico, el tactico y el
operativo; lo anterior a pesar de que
el Sistema de Planificacion solo
contempla dos niveles el estratégico
o de mediano plazo (5 afios 0 mas) y

el operativo o de corto plazo (1 afio).

Segun se aprecia en la siguiente
figura, la planificacion estratégica o
global tiene un alcance de 8 afos y
esta representada en el Plan Global
Institucional 2004-2011

La planificacion tactica que se refiere
a un periodo mas corto esta

representada por el Plan Estratégico

Institucional 2007-2011, y tiene una
vigencia de 5 afios; representa la
integracion de 75 planes estratégicos
formulados en las unidades que
conforman la institucion. Finalmente,
el Udltimo nivel de planificacion
identificado es el operativo, el cual se
concreta en un Plan Anual Operativo
Institucional (POAI).

Figura 1
Niveles de planificacion identificados
en la Universidad Nacional 2004-2009

PLAN GLOBAL
INSTITUCIONAL
2004-2011

A

PLAN ESTRATEGICO
INSTITUCIONAL
2007-2011

?

PLAN OPERATIVO
ANUAL

‘_ _________

N

|

; Y

NIVEL ESTRATEGICO E
Vigencia 8 afios L

E

S

——————————————— -9 E
p P

NIVEL TACTICO L
Vigencia 5 afios A

N

|

F

|

—————————————— -9 5
A

©

NIVEL OPERATIVO é)
Vigencia 1 afio N

Fuente: elaboracién propia (2010)
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El modelo de planificacion
estratégica de la Universidad
Nacional 2004-2009

La investigacion desarrollada en la
Universidad Nacional logro identificar
gue existe un modelo de planificacion
estratégica y estd conformado por
tres niveles de planificacion, el
estratégico, el tactico y el operativo.
En ese sentido, se hara una
descripcion de cada uno de estos

niveles para una mayor comprension.

Este modelo tiene sus origenes en el
afio 2002, inicia con la conformacion
del Programa de Gestion de la
Calidad Institucional, surgido en
respuesta  a las necesidades
planteadas en el Tercer Congreso
Universitario, en el cual se declara la
necesidad de reformular politicas y
estrategias que orienten el quehacer
de la Universidad. En ese sentido,
inicia la formulacién del Plan Global

Institucional 2004-2011.

Este modelo estd compuesto por
cuatro fases: el diagnostico, la
formulaciéon, la ejecucibn y la

evaluacion. Los entrevistados

describen el modelo como un
esfuerzo de la institucion por definir
un camino, un proceso conjunto de
planificacion que agrupa objetivos y
actividades, las cuales se evallan
para ver sus resultados, es una guia
para las facultades y las unidades,
gue permite determinar el rumbo por
seguir, evaluar y tomar decisiones; es
un sistema, comprende distintas
corrientes, modelos, instrumentos y
periodos, se integra de arriba hacia
abajo y no de abajo hacia arriba, es
un marco orientador y es un proceso
muy importante dentro del engranaje

de la planificacion de la Universidad.

La fase de diagnostico comprende la
fase inicial antes de formular la
estrategia y el plan. En el caso de la
UNA, se construyo al inicio de la
formulacién y sirvi6 como referente
para la definicibn de la vision, la
estrategia y las lineas de accion,
plasmadas tanto en el Plan Global
Institucional como en el Plan
Estratégico Institucional. El andlisis
del contexto interno y externo se
“inscribe dentro de un proceso mas
amplio de cambio institucional que se

impulsa en la Universidad, el cual
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interactua, entre otros, con el Tercer
de politicas académicas de inter,
multi y transdisciplinariedad, la
reforma organizativa del ciclo lectivo,
el redisefio de los planes de estudio,
la renovacién de la admisién y el

fortalecimiento del sistema de becas,

Congreso Universitario, la definicion
informacion 'y documentacion, el
fortalecimiento de la regionalizacion,
la introduccién de un nuevo concepto
de gestion de la calidad institucional,
el fortalecimiento de la plataforma

tecnolégica y la transformacion del

la actualizacién de los politicas de campus”  (Universidad  Nacional,
gestion de los proyectos, la 2004, p. 17).
renovacion del sistema de
Figura 2
Modelo de Planificacion Estratégica de la Universid  ad Nacional
2004-2009
Imagen modelada por
la mision histérica de la
UNA
________________________ _'
FASE DE DIAGNOSTICO
i Andlisis del ambito internacional
Andlisis del contexto AT P X
*= 7 7 7 inemoy examo AR
L @

-Estrategia global o institucional
-Estrategia de vicerrectorias, facultades,
centros y sedes
-Estrategia de unidades

Implementacion de la
estrategia

Evaluacion y rendicion
de cuentas

FASE DE FORMULACION
Formulacién del Plan Global Institucional 2002-2011
Formulacion del Plan Estratégico Institucional 2007-2011
Formulacion de 75 planes estratégicos en unidades

FASE DE EJECUCION
Plan anual operativo en cumplimiento de los lineamientos
y objetivos establecidos en el plan estratégico
Plan Operativo Anual y 96 planes operativos de unidad

FASE DE EVALUACION
Una evaluacion a mitad del periodo de ejecucion del Plan
Estratégico y mediante la evaluacion de los planes
operativos anuales vinculados a la estrategia, dos veces
al afo

Fuente: elaboracién propia (2010) basado en los res  ultados de la investigacion
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Desde el 2004 hasta el 2006, este
plan fue utilizado como marco de
referencia Unico para la formulacion
del Plan Operativo Anual Institucional,
tratando de realizar un vinculo entre
la estrategia institucional y los
objetivos operativos de cada afio; sin
embargo, lo general de este plan, y
los mecanismos de ejecucidon vy
seguimiento no implementados
mediante un plan tactico, tal y como
lo proponia la puesta en ejecucion de
este plan, dificultaron que el ligamen
efectivo entre ambos instrumentos se

diera de manera armoniosa.

Por tal razon, a finales del 2006, a tan
solo un afio de haber cambiado de
autoridades universitarias en el nivel
de Rectoria, se comienza la
formulacion de un plan intermedio
gue permita realizar el vinculo y la
alineacion de la estrategia, esta vez
denominado Plan Estratégico
Institucional 2004-2011 y que se
clasifica por su alcance en el nivel
tactico, pues fue el producto de la
integracion de 75 planes de las
unidades que conforman la

Universidad. Este proceso inicio en

setiembre del 2006 y finalizé en
setiembre del 2007.

presenta la caracteristica de ser un

Esta fase

producto del pensamiento colectivo
de la comunidad universitaria.

En la figura 3, se presenta la ruta
seguida en la Universidad Nacional
en el proceso de formulacion

estratégica.

La tercera fase de ejecucion inicia
informalmente a partir de la
aprobacién del Plan Global
Institucional, y posteriormente el Plan
Estratégico Institucional; no obstante,
a partir del 2008, se instrumentaliza
la ejecucion del plan estratégico,
mediante la vinculacién formal con el
plan operativo anual mediante el uso
de instrumentos creados para tal
efecto. Adicionalmente, esta medida
se encuentra normada en las
directrices institucionales para la
formulacion, aprobacion, ejecucion y
evaluacion del plan operativo anual
institucional. Desde esa perspectiva,
a partir del 2008, la planificacion
operativa de manera tangible se

vincula al Plan Estratégico
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Institucional, que, a su vez, se

encuentra vinculado al Plan Global

Institucional.

Figura 3
Proceso estratégico en la Universidad Nacional

R

Mision en el

nuevo contexto

Lineamientos

Propésitos

Vision

compartida

Plan Global Institucional 2004-2011

L

Fuente: Area de Planificacién Econémica (2008) y ad

PLAN ESTRATEGICO
INSTITUCIONAL 2007-2011

Objetivos D—
estratégicos

Acciones ‘—

1 !

Obijetivos operativos *—

Metas [

Planes estratégicos de las unidades

—>0T

Indicadores ]

aptaciones propias (2010)

Proceso Estratégico en la Universidad Nacional

La cuarta fase y no menos importante
es la evaluacion , comenzé en el
2008 al realizarse la vinculacion del
plan operativo anual con el plan
estratégico, debido a que el primero
es evaluado dos veces al afio. Los
resultados preliminares mostraron
gue la vinculacion efectuada en la
mayoria de los casos respondio a un
mandato emitido mediante las
directrices para la formulacién; y no a

una vinculacién real de la estrategia

con la operacion, por lo tanto, la
evaluacion del POAI no guardaba
relacion con el Plan Estratégico. Por
ello, en el 2009, se realiz6 la primera
evaluacion directa del plan
estratégico, con corte a julio; el
propésito de esta evaluacion era
conocer el grado de avance del plan
e implementar cambios de ser

necesario.
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Llevar a cabo esta evaluacién fue un
de

instrumentos e informacion precisa,

proceso lento 'y carente

debido a que se tratdé de realizar a

partir de una integracion de las

evaluaciones realizadas en los planes
estratégicos de las 75 unidades

ejecutoras, el resultado fue

inesperado debido a la diversidad de

los planes, lo que dificulté la
sistematizacion y la definicion de
La

fundamental de este hecho obedece

indicadores comunes. razon

a la inexistencia de indicadores
derivados del proceso que permitan
dar seguimiento y evaluar el logro del

plan estratégico institucional.

Tabla 1

Fortalezas y debilidades del modelo de planificacié

n estratégica

de la Universidad Nacional 2004-2009

Fortalezas

Debilidades

1. Contar con un marco estratégico
institucional le ha permitido, a Ia
Universidad Nacional, ordenar de manera
sistematica el quehacer de su gestion
universitaria.

1. La UNA ha dedicado mucho tiempo a
formular objetivos estratégicos, estrategias,
politicas. Esta fase inici6 a partir del afio
2002 y finaliz6 en el 2007. Esto quiere
decir que ha orientado sus esfuerzos en
mayor proporcién a la formulacién, que al
seguimiento o evaluacion.

2. La experiencia de haber formulado
planes estratégicos en 75 unidades
ejecutoras de la universidad, permitié
sensibilizar de manera generalizada a la
comunidad universitaria, sobre la
necesidad e importancia de la planificacion
estratégica.

2. Tanto el Plan Global Institucional como
el Plan Estratégico, incorporan un
componente politico que no se puede
obviar, por lo que se vuelve muy vulnerable
el uso de la planificacion estratégica como
herramienta de gestién, cada vez que hay
sucesion en las autoridades universitarias.

3. Se cuenta con una metodologia y un
modelo que puede ser mejorado.

3. La instancia encargada de coordinar el
Sistema de Planificacién Institucional es el
Area de  Planificacion  Economica,
supeditada a la Vicerrectoria de Desarrollo
(de caracter administrativa); esta situacion
imposibilita a esta instancia ocupar un lugar
vinculante en el mismo Sistema.

4. La planificacion estratégica le ha
permitido a la Universidad tomar decisiones
fundamentadas en el plan estratégico.

4. La existencia de 75 planes estratégicos
en el nivel de la Universidad dificulta la
alineacion de la estrategia institucional,
puesto que, al existir tantos planes
estratégicos, la estrategia se diluye.

5. Le ha permitido a la Universidad contar
con una estrategia institucional.

5. La cultura de planificacion estratégica en
la universidad es incipiente.
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Fortalezas

Debilidades

6. En los tres niveles, en la formulacion se
han utilizado diferentes metodologias
instrumentos, razén por la cual es dificlil
vincular légicamente los planes formulados.

7. El modelo carece de mecanismos claros
de seguimiento y evaluacion; hay una
ausencia total de indicadores a nivel
institucional.

8. La planificaciébn estratégica no se
encuentra vinculada al presupuesto; por lo
tanto no es posible dimensionar el
requerimiento de recursos para su
ejecucion y tampoco se logra cuantificar el
costo de la ejecucién del mismo.

Fuente: elaboracién propia (2010), basado en los re

Uno de los aspectos por considerar
en esta investigacion, por su

importancia al considerar efectuar
una propuesta basada en el uso del
Cuadro de Mando Integral, es la
situacion de los sistemas de
informacion institucionales . En
ese sentido, se logré determinar que
la Universidad cuenta actualmente
con dos sistemas de informacion,
SCT Banner (utilizado desde el 2005)
gue esta compuesto por un moédulo
académico y el modulo de finanzas y
compras y el sistema NX, en el cual
se tienen automatizados los procesos
de recursos humanos. Asimismo,
existe una aplicacion informatica via
web, que tiene como objetivo permitir
a los wusuarios de la Universidad

Nacional incluir la formulacion vy

sultados de la investigacion

evaluacion del plan estratégico y plan
operativo anual.

caso de SCT Banner, es
ERP

Resource Planning),

En el
considerado un (Enterprise
es decir, un
sistema de planificacion de recursos
empresariales. Por lo anterior, se
podria clasificar como un sistema de
informacion contable, pero, a la vez,
como un sistema de informacion
gerencial. En ambos casos, los
sistemas presentan algunos reportes
gue son para uso operativo, o sea, se
utilizan para gestionar algun tramite u
otro similar. Empero, estos reportes
no permiten por si mismos la toma de
decisiones, por cuanto la informacion
gue se desprende de ellos no esta
procesada y vinculada directamente
al marco estratégico, como por
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ejemplo para el calculo de posibles
indicadores. ElI NX fue el primer
sistema que la Universidad
implementd, desarrollado por el
Centro de Computo de la institucion;
en la actualidad, solo se utiliza el

modulo de recursos humanos.

La planificacion estratégica
en otras universidades
publicas y privadas en el
plano nacional e internacional

La planificacion estratégica es una
herramienta que apoya la gestion de
cualquier organizacién; en el contexto
de la educaciébn superior, las
universidades publicas o privadas no
son la excepcion. En el marco de la
red Alfa, se ha desarrollado una red
de observatorios de buenas préacticas
de direccion estratégica universitaria
en América Latina y Europa, mismo
en el que Costa Rica participa
representado por la Universidad de

Costa Rica.

En el mes de noviembre del 2009, se

llevé a cabo el primer seminario sobre

YEsun programa de cooperacion entre Instituciones
de Educacion Superior (IES) de la Unién Europea y
América Latina.

direccion estratégica, el cual contd
con la participacion de las cuatro
universidades publicas y siete
privadas en el nivel nacional y seis
universidades internacionales.  Se
dieron a conocer los resultados de un
estudio llevado a cabo en estas
universidades, para generar un
primer diagnostico sobre el tema de
la direccibn estratégica en las

universidades costarricenses.

De este informe, se destaca que el
total de universidades entrevistadas
cuenta con un proceso de
planificacion estratégica. El horizonte
de formulacion en la mayoria de los
casos es de cinco afos, es decir,
planes estratégicos quinquenales. La
mayoria de las universidades
fundamentan su planificacion
estratégica en analisis del entorno y
de los recursos disponibles, de igual
forma en general cuentan con al
menos un plan estratégico. De las
once universidades entrevistadas,
siete han dirigido el proceso de
planificacion estratégica con personal

interno.
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Las metodologias o  modelos
presentados por las universidades
entrevistadas son segun orden de
mencion: planes de accion, analisis
FODA vy escenarios, andlisis de
mercado y mapas estratégicos. En la
mayoria de los casos, el proceso es
liderado por la Rectoria, seguido por
las oficinas de planificacion. El
proceso de construccion de la
estrategia se lleva a cabo con una
amplia participacion de la comunidad
universitaria, entre  académicos,

administrativos y estudiantes.

El mecanismo utilizado para dar
seguimiento a la  planificaciéon
estratégica varia; no obstante,
sobresalen dos métodos la direccion
por objetivos y los grupos de mejora
apoyados, en la mayoria de los

casos, en un sistema de indicadores.

PROPUESTA

Préambulo

La siguiente propuesta se
fundamenta en el uso e

implementacion del Cuadro de Mando

Integral en la Universidad Nacional;
asimismo, pretende ofrecer una
herramienta metodolégica para la
préxima  formulacion
institucional 2012-2016. Se trata de

estratégica

un planteamiento general que parte
de la existencia de un modelo de
planificacion  estratégica en la
Institucion en estudio, el cual puede
ser complementado y fortalecido con
el uso del Cuadro de Mando Integral,
el cual, en este caso en particular,
pretende reforzar las etapas de
ejecucion, seguimiento y evaluacion.
Se considera este modelo al conocer
las bondades que su aplicacion
ofrece a las instituciones que lo han
aplicado, tales como: utliza el
enfoque sistémico para plantear la
desarrollar

estrategia, permite

objetivos y definir indicadores
financieros y no financieros, es visto
como un sistema para administrar la
ejecucion de la estrategia, permite
alinear la estrategia institucional con
la de las unidades, las cuatro
perspectivas se enmarcan e
interrelacionan en un circulo virtuoso,
dado que permite ver los objetivos en

una relacion de causa efecto y de esa
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manera darle cuerpo a la estrategia,

de manera sistematica y ordenada.

Los resultados obtenidos en la
investigacion demuestran que, para
utilizar el Cuadro de Mando Integral
en la Universidad Nacional, es
necesario concretar algunas acciones
especificas en aras de propiciar una

aplicacion exitosa del modelo:

a. Simplificacion del modelo de
planificacion estratégica: Supone
gue deberda formularse en dos
niveles: el estratégico y el operativo;
la secuencia de la formulacion debe
ser primero institucional y luego en
niveles intermedios. Esto implica para
la UNA elaborar un plan estratégico
institucional y dieciséis de niveles
intermedios. Es relevante mencionar
gue esta propuesta fue presentada al
Gabinete de la Rectoria a inicios del
2010 y fue aprobada para su
aplicacion en la  formulacion
estratégica 2012-2016. En este caso,
cabe resaltar que el enfoque cambia
con esta propuesta, en relacion con el
empleado en el modelo utilizado por

la Universidad, esto por cuanto

anteriormente se formulé un plan
estratégico en todos los niveles
jerarquicos de la Institucion, y con la
propuesta de simplificacion se
presenta una formulacidon estratégica
en el nivel superior y los niveles

intermedios.

b. Sensibilizacion y capacitacion

en el Cuadro de Mando Integral:

Los resultados de las entrevistas a
funcionarios de la Universidad
Nacional revelaron que la mayoria
desconoce en que consiste el Cuadro
de Mando Integral, pese a que la
poblacién entrevistada pertenece a
organos colegiados con poder de
decision, que participan activamente
en la direccion de la gestion y la
planificacion universitaria. Por ello,
se requiere programar, para estas
personas, sesiones de sensibilizacion
y capacitacion en este tema, lo cual
podria llevarse a cabo con charlas,
conferencias y talleres desarrollados
con expertos en la materia que les
permitan a los gestores universitarios
conocer del modelo e interiorizar la
importancia  de su uso e
implementacion en la Universidad

Nacional. De igual forma, esta
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situacion fue propuesta en Gabinete y

esta aprobada.

c. Integracion y fortalecimiento del
sistema de informacion institucional:
La Universidad actualmente cuenta
con un sistema de informacion
contable y gerencial, que aun no
permite contar con informacion
sistematizada que apoye la toma de
decisiones de manera oportuna; por
lo tanto, se considera que la
evolucion en este tema es
fundamental, para aspirar a contar
con un sistema de informacion
integrado y basado en la inteligencia
de negocios (Leon, Elizabeth, 2009,
en linea). En el presente, se
despliegan esfuerzos en el ambito
institucional por lograr esta tarea,
como por ejemplo la definicion de un
sistema de gestion universitaria que
integre las areas de finanzas,

proveeduria y recursos humanos.

Desarrollo de la propuesta

a. Diagnostico: En una institucion de

educacion superior, que tiene una

gran  responsabilidad social y
presenta una misiOn caracterizada
por que “...contribuye a direccionar la
sociedad hacia planos superiores de
bienestar, equidad, sostenibilidad y
libertad democratica, mediante
nuevos paradigmas que permitan
transformar y revalorar el desarrollo
humano...”(Universidad Nacional,
2004, p. 36), se hace necesario llevar
a cabo una lectura constante de su
entorno, que le permita analizar los
aspectos sobresalientes para
contribuir a la propuesta de una oferta
académica pertinente, de calidad y
que proponga la soluciones
alternativas a las necesidades de la
sociedad.

Este andlisis del entorno debera
efectuarse antes de la proxima
formulacion estratégica y durante su
implementacion, de tal modo que se
convierta en una actividad
permanente, que le permita a la
Universidad direccionar correcta y
asertivamente su estrategia
institucional, en aras de lograr la
mision propuesta. Por otro lado,
también serad necesario efectuar un
diagnédstico institucional, con la

medicion de los procesos sustantivos
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de la Universidad, que permita tener
datos relevantes que logren ofrecer
un estado de situacion interno, y por
consiguiente, permita considerar los
resultados para la proxima
formulacion. Otro aspecto que
deberé ser considerado en esta etapa
es el Plan Nacional de la Educacion
Superior 2011-2015, el cual esta en
construccion  actualmente 'y se
convierte en un referente obligatorio

para las universidades publicas.

Estructura propuesta para
implementar el Cuadro de
Mando Integral en la
Universidad Nacional

El cuadro de mando integral presenta
la caracteristica de que se puede
desarrollar en varios niveles dentro
de una organizacién, en el caso de la
Universidad se propone iniciar su
implementaciéon solo en el nivel
institucional, con el propésito de
madurar este proceso Yy realizar
algunos ajustes dentro de Ia
Universidad, que, posteriormente, en
una proxima formulacion, permitan
implementar el modelo en los niveles

intermedios (Vicerrectorias,

Facultades, Centros o Sedes) y en

los niveles operativos (unidades

académicas, administrativas,
paracadémicas y organos
desconcentrados).

A fin de desarrollar la propuesta de
implementacion del Cuadro de Mando
Integral en la Universidad Nacional,
se propone seguir los cuatro
procesos que Norton y Kaplan
sugieren. En el caso de estudio, se
deberan incorporar algunas
modificaciones que permitan ajustar

el modelo a la gestion universitaria.

Se describira en que consiste el
desarrollo de cada proceso y se
presentard un ejemplo hipotético de
su aplicacién, considerando el
planeamiento estratégico existente.
Durante la descripcion de cada
proceso, se presentaran instrumentos
y herramientas metodoldgicas,
aplicables a la Universidad;
asimismo, se consideraran los
instrumentos existentes que pueden
complementar el nuevo modelo de

planificacion estratégica propuesto.

La siguiente figura muestra la

estructura general que guiara la
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implementacion del Cuadro de Mando Integral en la Universidad Nacional.

Figura 4
Propuesta para implementar el Cuadro de Mando Integ
en la Universidad Nacional

ral

Proceso 1: Traducir la vision

*Revision de la misidn, vision y la estrategia institucional. Definicién de
lineamientos y objetivos estratégicos.

*Presentacion ante los 6rganos colegiados de la propuesta de marco
estratégico.

«Consenso entre todas las partes y aprobacion de Asamblea de
Representantes.

Proceso 2: Comunicar y vincular Proceso 4: Feedback y aprendizaje

*Se publica el marco estratégico CMI *Mediante las evaluaciones se revisan los
institucional a la comunidad universitaria. resultados obtenidos del célculo de
(visitas a Consejos). UNA indicadores.

«Se formulan los planes estratégicos en el
nivel de Rectoria, Vicerrectorias,
Facultades, Centros, Sedes y la DTIC.

Se realizan las mejoras necesarias o se
reorientan las acciones para alcanzar el
logro de la misién y la vision.

Proceso 3: Planificacion

«Se vinculan el plan estratégico institucional, los planes estratégicos de
los otros niveles y el plan anual operativo.

*Se establecen los indicadores y las metas.

«Se asignan los recursos requeridos para la ejecucion.

Fuente: elaboracion propia (2010)

a. Primer proceso, traducir la el enfoque de causa efecto, segun lo

vision: En el caso de la Universidad,
desarrollar el proceso de traducir la
vision y la estrategia requiere la
realizacién de al menos tres etapas:
la definicion del marco estratégico
el

institucional, planeamiento

estratégico institucional y la

traduccion de la estrategia vista bajo

establece el Cuadro de Mando

Integral.

a.l. Definicion del marco estratégico

institucional: Considerando que la

de

universitaria en algunos procesos de

participacion la comunidad

decisién es una caracteristica de la
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Universidad, se propone desarrollar
esta etapa con los Organos
colegiados con poder de decision, por
cuanto estos representan a la
comunidad universitaria, permitiendo
gue haya representatividad. Por lo
anterior, se propone que el marco
estratégico entendido como la mision
institucional, la vision institucional, los
valores institucionales y los
lineamientos institucionales o]
politicas, sean construidos en el seno
de estos organos.

a.2. Planeamiento estratégico
institucional: Posteriormente, debera
ser formulada la estrategia
institucional, los objetivos
estratégicos, los factores criticos de
éxito, las iniciativas, los indicadores y
las metas estratégicas. Se sugiere
incorporar a algunos miembros de la
Asamblea de Representantes en esta

etapa, puesto que esta sera la que

apruebe el documento final, de este
modo son participes desde su
formulaciéon. Su participacion puede
lograrse mediante comisiones
especificas encargadas de presentar
recomendaciones finales a lo
formulado. Para ilustrar el trabajo que
debe redizarse en esta etapa, se
muestra un instrumento y un ejemplo
considerando el Plan Estratégico
Institucional 2007-2011 de la UNA,

segun perspectiva.

Uno de los aspectos que revelo esta
investigacion es que el anterior plan
estratégico no consider6 la definicion
de indicadores de gestibn, metas
estratégicas ni factores criticos de
éxito; por tal razon, para esta préxima
formulacion, se sugiere la siguiente
estructura para el planeamiento
estratégico, la cual se muestra en la

figura 5.



Estructura sugerida para la construccion del planea

VISION

Perspectivas

estratégicas

Objetivos
estratégicos

Factores criticos
de éxito

Indicadores
estratégicos

Metas
estratégicas

Figura 5

Universidad Nacional —nivel institucional

Un importante centro
acad émico en AL, desarrolla
conocimientos y forma profesionales,
su oferta acad émica es actualizada
y pertinente

miento estratégico en la

|

Gestion financiera

l

|

Poblacion
prioritaria

|

Racionalidad
sustantiva

Fortalecer
vinculacién y
cooperacion
internacional

Desarrollo integral
estudiantil

v

l

Fuentes
complementarias
de finangiamiento

Proyectos
estudiantiles

Oferta académica

|

Talento humano

Académicos de alto

pertinente y nivel y
actualizada comprometidos
Revisién de planes Académicos

de estudio

profesionalizados

l

% de ingresos

No. de proyectos

externos dirigidos a los
estudiantes
5% del 3 proyectos
presupuesto estudiantiles al afio
anual

Planes de estudio
modificados

No. de académicos
con posgrado

l

Fuente: elaboracion propia (2010) a partir de Nils-

a.3. Traduccion de la estrategia: Este
es uno de los pasos fundamentales
en el Cuadro de Mando Integral,
consiste en consensuar con las
autoridades que participan en el
proceso, la estrategia; de tal modo
gue se logre expresar en términos de
operacién y, por lo tanto, esta baje a
los niveles intermedios y niveles

operativos para impulsar su
ejecucion. Esta labor se puede llevar

a cabo mediante el uso de los mapas

5 planes de estudio 5 académicos
revisados becados para
anualmente realizar estudios de
posgrado
anualmente
Goran, Olve y otro.
estratégicos , los cuales, segun

mencionan Kaplan Norton (2000),
sirven para que la organizacion vea
su estrategia de forma coherente,
Como

integrada 'y sistémica.

ejemplo, se muestra un mapa

estratégico  construido  por la
investigadora, con informacion
tomada del Plan  Estratégico
Institucional 2007-2011, la figura 6
muestra los objetivos estratégicos; no

obstante, también se puede utilizar
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para mapear los indicadores, las

metas y los planes estratégicos de los

niveles intermedios.

Figura 6
Mapa estratégico de los objetivos estratégicos de|  a Universidad Nacional
Identidad del
~ Desarrollo estudiante con
Poblacién integral estudiantil la UNA
prioritaria
Gestion Fuentes de
financiera flnanlmamltintp
sostenible complementarias
Gestién universitaria Posicionar a la UNA —
orientada a la en ambito nacional e Oferta académica
o toma de decisiones internacional como con excelencia,
Ramonal_ldad basada en la un referente académico - pertinente
sustantiva evaluacion del mediante el fortalecimiento e innovadora
desempefio de la vinculacion externa

y la cooperacién internacional

Talento \

humano

Gestién del talento humano
incentiva el compromiso,
las competencias, la formacion
de alto nivel y la productividad

Fuente: elaboracion propia (2010)

b. Segundo proceso comunicar y

vincular: Para llevar a cabo este
proceso, se han identificado dos
etapas, a saber: comunicar a la
comunidad universitaria el marco
estratégico institucional y estructurar
la planificacion estratégica en los
niveles intermedios, es decir, en la
Rectoria, Vicerrectorias, Facultades,

Centros, Sedes y Direccion de

Tecnologias de la Informacion y la

Comunicacion.

b.1. Comunicar a la comunidad
universitaria el marco estratégico
institucional: Comunicar
cuidadosamente la estrategia para
lograr que la comunidad universitaria
la conozca y la interiorice como una
labor primordial que debe asumir la

Rectoria; la importancia radica en que
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el siguiente paso es alinear y vincular
los planes especificos de Rectoria,
Facultad, Sede, Centro o]
Vicerrectoria con la estrategia
institucional.

Esta labor puede desarrollarse
mediante una presentacion dirigida a

las autoridades de las Vicerrectorias,

Facultades, Centros, Sedes,
unidades académicas, unidades
administrativas y organos

desconcentrados realizando visitas y
presentaciones en los Consejos de
Facultad, Centro o Sede y en los
equipos gerenciales de las
Vicerrectorias. Finalmente, como una
actividad paralela se puede
reproducir el documento y enviar un
ejemplar a cada director de unidad
gue conforma la Universidad. El
siguiente es un ejemplo de una
posible  representacion de la

estrategia para ser comunicada.

37



Modelo de la Universidad Nacional segln las cuatro

Gestion financiera sostenible

Figura 7

perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Poblacion prioritaria

Objetivos Indicador Metas Iniciativas
Desarrollo No. proyectos 3 proyectos Becas
integral dirigidos a al afio estudiantiles
estudiantil estudiantes Vida

universitaria
Identidad con Percepcion del 1 estudio de Grupos
la Universidad | estudiante percepcién focales
bianual Encuestas

Objetivos Indicador Metas Iniciativas
Financiamiento | % de ingresos 1% del Alianzas
externo provenientes presupuesto | estratégicas
mediante dela anual Venta de
vinculacién vinculacion servicios
externa externa
Financiamiento | % de ingresos 1% Convenios de
externo provenientes presupuesto | cooperaci6n
mediante dela anual Proyectos de
cooperacién cooperacion investigacion
internacional internacional

Fuente: elaboracion propia (2010) a partir de

Racionalidad sustantiva

Objetivos Indicador Metas Iniciativas
Oferta No. de carreras 2 carreras Planes de
académica de acreditadas o acreditas o mejoramiento
. P excelencia, actualizadas actualizadas Revisién de
Un importante centr_o apademlco en AL, pertinente & bianualmente | planes de
desarrolla conocimientos y forma innovadora estudio
profesionales, su oferta académica es — -
actualizada y pertinente Posicionar ala | No. de Ig UNA Avanzar 1 Me!orar las
UNA en ranking puesto variables que
bianualmente | mide el ranking
Gestion Sistema de Célculo de 10 | Bateria de
universitaria indicadores de indicadores indicadores
basada en gestion relevantes Calculo de los
evaluacion del | funcionando anualmente indicadores
desempefio
Talento humano
Objetivos Indicador Metas Iniciativas
Gestién del Modelo gestién 1 evaluaciéon | Revision del
talento por del modelo modelo
humano competencias anualmente Actualizacion
basado en en del modelo
competencias | funcionamiento
Formacion de No. de 80% Becas
alto nivel en académicos académicos académicas
académicos con posgrado cuenta con Atraccion
posgrado académicos
de alto nivel
El Cuadro de Mando Int egral en el Sector Publico: una perspectiva para la evaluacion

estratégica . Universidad de Cadiz




b.2. Planificacion estratégica en los
niveles intermedios: Para estructurar
esta  formulacion, los niveles
intermedios deben considerar como
punto de referencia el marco y
planeamiento estratégico institucional
definido y comunicado; de esta
manera, se logrard un efecto en
cascada, por consiguiente, los
objetivos institucionales bajan y los
indicadores se alimentan de los

niveles intermedios. Dicho en otros

términos, los objetivos estratégicos
requieren ser operacionalizados vy
una manera de hacerlo es que los
objetivos estratégicos de los niveles
intermedios se conviertan en las
acciones estratégicas institucionales,
las cuales contardn, a su vez, con
indicadores y metas que alimentaran

y metas

los indicadores las

institucionales, pues deberan estar

alineados a la estrategia.

Figura 8
Vinculacién y alineamiento de la estrategia institu cional
en la Universidad Nacional
e Niveles
Nivel institucional . .
intermedios
e T B
ObjetiVO wmmmp Indicador Ob_Jet'VOS Indicador Acciones
E . Meta Niveles == Meta h
strategico iniarmadies Fero b estratégicas
A .
T - .
Objetivo : Objetivos Indicador Acciones
Estratégico > In?\;lcatdor =  Niveles = Meta estratégicas
. S intermedios Responsable
Estrategia 4 '
institucional e e
________________ b\‘ 5
v Objetivos Indicador Acciones
Objetivo Indicador ) Niveles. — Meta estratégicas
Estratégico Meta intermedios Responsable
' A
V Objetivos Indicador Acciones
Niveles = Meta estratégicas
T intermedios Responsable

.

Fuente elaboracién propia (2010), basado en materia

| del Curso Balanced Scorecard para Instituciones E  ducativas

Universitarias, Van der Leer S.A



c. Tercer proceso planificacion:

Concibe la vinculacion entre la
estrategia, el cuadro de mando
integral, la planificacion operativa y el
presupuesto. En ese sentido, la
vinculacion de la estrategia esta
relacionada con la asociacion que
debe existir entre la estrategia, la
medicion del logro alcanzado segun
el Cuadro de Mando Integral, la
operacionalizacién de lo propuesto y
la asignacion de recursos 'y

presupuesto.

En Ila Universidad Nacional, Ila
manera de lograr lo anterior es
mediante la vinculacion de Ila

planificacion  estratégica con la

planificacion operativa, dicho enlace
se concreta mediante instrumentos
automatizados a los cuales los
usuarios acceden via web. La
planificacion anual operativa en la
Universidad es la herramienta
utilizada para asignar recursos vy
presupuesto; por ello, para lograr lo
anterior, se propone vincular los
objetivos estratégicos institucionales,
con los objetivos operativos anuales y
Su respectivo presupuesto. La
siguiente figura muestra como queda
representada la vinculacion en la

Universidad Nacional.



Figura 9

Vinculacién de la estrategia con el Cuadro de Mando

Integral y

el presupuesto en la Universidad Nacional

Mapa estratégico

Temas estratégicos Objetivos

Proyectos para
desarrollo integral
estudiantil

Desarrollo Identidad del
integral estudiante
estudiantil con la UNA

Generar
FuERiEs ¢ financiamiento

financiamiento incutacion externa
externas 2

y cooperacién

internacional

Acreditar o
actualizar carreras

Posicionar 5
a la UNA —\
Posicionar a la

Oferta académica | ynA
Gestion excelente,

universitaria pertinente e Ir)’\{alemec?tar
innovadora sistema de
indicadores de
gestion

Implementar el
modelo de gestién
basado en

Talento humano competencias

basado
en competencias, formacion

Propiciar la
de alto nivel y productividad P

formacion de alto
nivel en
académicos

Fuente: elaboracion propia (2010) basado en ejemplo  de Van der Leer S.A.

d. Cuarto proceso feedback vy
aprendizaje : La ejecucion de la
estrategia debe ser supervisada para
provocar la retroalimentacion y lograr
tener capacidad de respuesta ante
los resultados. Mediante el uso de
indicadores, el Cuadro de Mando
Integral permite dar seguimiento,
controlar y evaluar el grado de
cumplimiento del plan estratégico.
Para el caso de la Universidad
Nacional, considerando que el Plan

Anual Operativo debe estar alineado

y vinculado al Plan Estratégico
Institucional, y dado que el primero se
evalla dos veces al afio, lo ideal
seria que, por afadidura, se evalle
también el Plan Estratégico
Institucional, de tal forma que le
permitiria a la Universidad determinar
como va el logro de su estrategia.

Una manera de Vvisualizar el
seguimiento de la estrategia es la
utilizaciéon de las alertas, conocidas

también con la técnica de los
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semaforos, la cual indica que si los
objetivos se alcanzan tal cual lo
planeado se ubica en color verde; si
el logro del objetivo esta empezando
a quedar corto en relacion con lo
planeado, se ubica en color amarillo;
si no se ha logrado lo propuesto, el
resultado del objetivo se ubica en el
color rojo. Lo anterior se puede
obtener al realizar el calculo de los
indicadores de cada objetivo vy
contrastarlo con la meta propuesta,
este resultado permitird conocer si el

grado de logro es el propuesto o,

bien, se deben tomar medidas
correctivas para su logro, también
permitira determinar si existe una
alerta de peligro inminente que
induzca a llevar a cabo un cambio
radical en el objetivo o la iniciativa
instrumento

planteada. Un para

presentar los resultados de estas
evaluaciones es el mapa de

indicadores, el cual puede, a su vez,

presentar las alertas,

muestra en la siguiente figura.

Figura 10
Sistema de medicidon y seguimiento de la estrategia mediante alertas
Identidad del
_ Desarrolio estudiante con
Poblacién integral estudiantil 1a UNA
prioritaria t L
Gestion T
financiera complementarias
sostenible
T L
Gestion universitaria Posicionar a la UNA —
orientada a la en ambito nacional e Oferta académica
o toma de decisiones , internacional como con excelencia,
Racionalidad basada en la un referente académico | BEINEDE
sustantiva evaluacion del mediante el fortalecimiento B MIBEETE
desempefio de la vinculacién externa
y la cooperacién internacional
D
Gesti6n del talento humano /
Talento incentiva el ‘compromiso, Y Peligro
humano las competencias, la formacién

de alto nivel y la productividad

Precaucion
P Continuar

Fuente: elaboracion propia (2010)

segun se
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Modelo de planificacion
estratégica propuesto para la
Universidad Nacional

Una vez analizados todos Ilos
aspectos necesarios para el uso y la
implementacion del Cuadro de Mando
Integral en la Universidad, surge,
entonces, la propuesta que integra
todo lo anterior y da paso a un
modelo de planificacion estratégica

nuevo en la Universidad Nacional.

El principal cambio surge en el
enfoque utilizado, la secuencia légica,
la simplificacion para la formulacion,
ejecucion y evaluacion de la
estrategia y la implementacion de
indicadores para medir el logro y
controlar el desempefio de la
estrategia, pues se realiza de manera
sistémica, desde una 6ptica de cuatro
perspectivas estratégicas que
permiten a su vez definir objetivos,
metas e indicadores estratégicos.
Este enfoque se logra con el uso del
Cuadro del Mando Integral. El
modelo propuesto mantiene las
cuatro fases existentes en la
Universidad, debido a que estas son
necesarias en cualquier modelo o

proceso de planificacion estratégica.

Por lo anterior, cada fase contempla
lo mencionado a continuacion.

a. Diagnéstico: Esta fase contempla
la busqueda de informacion previa a
la formulacion, referente al contexto
interno y externo de la Universidad,
pero, ademas, se actualizara
permanentemente con el uso del
Cuadro de Mando Integral, puesto
que, al contar con los resultados de
cada evaluacidon, permite obtener
realimentacion sobre el estado de
situacion interno.  Necesariamente,
se debe hacer lectura del contexto
externo también, porque pueden
incidir algunos factores de este en el

logro o fracaso de la estrategia.

b. Formulacién: La formulacion de la
estrategia para este nuevo modelo se
divide en dos momentos: el primero
se refiere a la definicion del marco y
planeamiento estratégico institucional
el cual comprende la mision, la vision,
los valores, las politicas, los
lineamientos, los objetivos, metas e
indicadores estratégicos. Este marco
esta definido en un nivel superior, es
decir, desde los 6rganos colegiados

con poder de decision.



Existe un segundo  momento

consistente en la  formulacion
estratégica de los planes en los
niveles  intermedios  (facultades,
centros, sedes y vicerrectorias). Esta
formulacion es necesaria y
complementaria al marco estratégico
institucional, en razén de que los

niveles intermedios definiran sus

objetivos  estratégicos que se
convertiran en las acciones
estratégicas de los  objetivos

institucionales, y es en este nivel en
donde se logra vincular la estrategia
con el presupuesto y los recursos, por
cuanto estos son los niveles
operativos. Cabe mencionar que, en
esta nueva propuesta, y
especificamente en esta etapa, se
contemplé la simplificacion  del
proceso de formulacion estratégica,
pues se propone pasar de 75 planes
estratégicos en el nivel de toda la
Universidad, a solo 17 planes
estratégicos, con el propédsito de
concentrar los esfuerzos en lograr
una mayor y mejor vinculacion y
alineamiento de la estrategia en los
distintos niveles institucionales para

mejorar la gestion universitaria.

Asimismo, se propone disminuir los
niveles de planificacion existentes, de
tal modo que el modelo sea mas
flexible; esto significa que pasaria de
contar con tres niveles (el estratégico,
el tactico y el operativo), a contar
Unicamente con dos niveles: el
estratégico y el operativo. Esta
medida, ademas de lo anterior,
también pretende contribuir con la
mejora en la ejecucion, la vinculacion
y el alineamiento de la estrategia
institucional con los distintos niveles

dentro de la organizacion.

c. Ejecucidén: La ejecucion de la
estrategia en este nuevo modelo esta
planteada mediante la formulacion y
ejecucion del plan operativo anual,
dado que la planificacion estratégica
se concreta mediante la planificacion
operativa. La Universidad Nacional
debe, cada afio, elaborar su plan
operativo; y bajo la premisa de que
este Udltimo estard vinculado vy
alineado con el plan estratégico, se
convierte en el instrumento necesario
para ejecutar la estrategia. Se debe
aprovechar que la Universidad ha
aunado esfuerzos por desarrollar

instrumentos, metodologia y una



herramienta informatica que permite
considerar como referente la
planificacion  estratégica, en el
momento de realizar la planificacion

operativa anual.

d. Evaluacion: Final e igualmente
importante fase de evaluacién se
realizara mediante el seguimiento y
evaluacion del plan operativo anual

gue llevan a cabo dos veces al afio

las unidades ejecutoras. Estos
resultados se integran a la evaluacion

del plan operativo institucional.

Todo ello es posible gracias al
alineamiento y vinculacion entre la
estrategia institucional con  su

operacion de corto plazo.

La figura 11 resume el modelo antes

descrito:

Figura 11

Modelo de planificacion estratégica propuesto para

la Universidad Nacional,

utilizando el Cuadro de Mando Integral
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Fuente: elaboracion propia (2010), con base en  Direccion Estratégica
para organizaciones inteligentes , Brenes Lizette



de ocho afos y representado
CONCLUSIONES por el Plan Global Institucional
2004-2011; el tactico, el cual
conduce al Plan Estratégico

Institucional 2007-2011 con un

1. Se logré determinar que esta
Universidad cuenta con un

Sistema  de Planificacion ] _ _ _
o periodo de vigencia de cinco
Institucional, el cual esta . ) )
afos; y el operativo mismo,
normado por el Estatuto
o y gue se concreta en el Plan
Organico; su conformacion _ o
o _ Anual Operativo Institucional.
indica que el sistema es

altamente participativo y es _

) _ ) 4. Por lo anterior, se logra
coordinado por una instancia _ L
o concluir que la organizacion en
técnica. _

estudio cuenta con un modelo

) de planificacion estratégica v,
2. En cuanto a la normativa que ]
o por ende, con una estrategia
regula el ambito de Ia o
L . definida, la cual ha tratado de
planificacion estratégica, se ) _
) ejecutarla mediante los planes
hallo6 que, en el Plan Global

Institucional 2004-2011 se

definieron politicas, y que en el

operativos anuales.

] 5. De tal modo, la planificacion,
Estatuto Organico se _ )
) _ ) vista como una herramienta de
menciona la existencia del y -
_ o gestion, le ha permitido a la
Sistema de Planificacion, en el _ _ _
_ Universidad efectuar un intento
cual esta inmersa la _ )
L o por vincular su plan operativo a
planificacion estratégica como o
su plan estratégico; por
parte fundamental; por tanto, o
o consiguiente, ha desplegado
lo regula indirectamente. _ _
esfuerzos por direccionar sus

_ ) recursos hacia el logro de la
3. En la actualidad, los niveles de o o
o mision y la vision
planificacion que presenta la o
S institucionales.
Universidad, son tres, a saber:

el estratégico, con un horizonte
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6. Se logro identificar que existe

un sistema de informacién
institucional que debe ser
fortalecido en la Universidad,
el cual cumple con las
caracteristicas de un sistema
contable que funciona para
realizar tramites y generar
reportes; sin embargo, no
cumple con las caracteristicas
de un sistema de informacion
para la toma de decisiones,
por ello, se deben extraer de él
datos que posteriormente
deben ser procesados a fin de
coadyuvar en la toma de

decisiones.

Como parte de las practicas
gue desarrolla la Universidad
para ejecutar su modelo de
planificacion estratégica, se
tiene que ha formulado un plan
estratégico, un plan tactico y
un plan operativo anual que es
vinculado al anterior;
adicionalmente, lleva a cabo la
evaluacion de estos planes y
procura orientar las prioridades
y los recursos en aras del logro

de la estrategia planteada.

8. Se determinaron las siguientes

fortalezas del modelo de
planificacion estratégica de la
Universidad: se cuenta con un
marco estratégico institucional
gue ha permitido ordenar de
manera sistematica el
guehacer  universitario; el
haber formulado planes
estratégicos en la mayoria de
unidades que conforman la
Universidad permitié
sensibilizar a la comunidad
universitaria acerca de la
relevancia de la planificacion
estratégica. Existe una
metodologia y un modelo que
podrian ser mejorados; esto le
ha permitido a la Universidad
fundamentar algunas de sus
decisiones empleando siempre
Su marco estratégico con
insumo primordial, y contar con

una estrategia institucional.

También, se identificaron
algunas debilidades en el
modelo de planificacion
estratégica: Se dedicé mucho
tiempo en la formulacion de

objetivos estratégicos, puesto

47



que, para el Plan Global
Institucional, esta labor se
realiz6 en dos afios y en el
Plan Estratégico fue de un
afo. La evaluacion del marco
estratégico no ha sido
permanente y no se ofrece una
retroalimentacion oportuna de
los resultados; la planificacion
estratégica se vuelve
vulnerable cada vez que se
presenta cambio de gestion
debido al componente politico.
Asimismo, la formulacion de 75
planes estratégicos ha
dificultado el alineamiento y la
vinculacion con la estrategia
institucional; la cultura de
planificacion estratégica en la
organizacion es incipiente, el
modelo carece de mecanismos
claros de seguimiento, control
y evaluacién, pues no se
definieron indicadores
estratégicos, ni factores claves
de éxito o metas estratégicas
con las cuales medir el grado

de logro.

10.El Cuadro de Mando Integral

es considerado un modelo

gue, a criterio de sus autores,
trasciende la  perspectiva
financiera, debido a que busca
medir el desempefio financiero
y el no financiero. Permite
formular la estrategia a partir
de cuatro perspectivas
estratégicas, cuyos nombres
se modificaron de acuerdo con
la realidad de la Universidad
Nacional, a saber: talento
humano (aprendizaje y
crecimiento), racionalidad
sustantiva (procesos), gestion
financiera (finanzas) y

poblacién prioritaria (cliente).

11.Algunas ventajas o beneficios

de utilizar el Cuadro de Mando
Integral son, a saber: es un
modelo que permite ofrecer

una visibon completa de la

organizacion, tiene la
capacidad de generar
informacion de manera

predictiva, facilita implementar
la estrategia utilizando
objetivos unidos en causalidad,
los  objetivos  estratégicos
pueden ser medidos mediante

indicadores, se puede aplicar



en instituciones publicas vy
universidades, facilita la
revision de la estrategia y la
traduce a planes de accion.

12.Por todo Ilo anterior, se

concluye que el Cuadro de
Mando Integral contribuye a la
aplicacion de un modelo de
planificacion estratégica en la
Universidad Nacional,
mejorado con respecto al
actual, que le ofrece
oportunidades de mejora y que
pretenden coadyuvar a la

gestion universitaria.

RECOMENDACIONES

1. Para la Universidad
Nacional, la aplicaciéon del
Cuadro de Mando Integral
sugiere la  ejecucion de
actividades necesarias para
propiciar la aplicacion de este
modelo:  Simplificacion  del
proceso de formulacién
estratégica, sensibilizacion y
capacitacion a los funcionarios

universitarios vinculados al

proceso sobre el tema vy
fortalecimiento del sistema de
informacion. La primera y la
segunda actividades
propuestas ya han sido
presentadas al Gabinete de la
Rectoria y aprobadas para

ejecutarse durante el 2010.

. El Cuadro de Mando Integral

representa, entonces, una
opcién  viable para la
Universidad Nacional, pues le
permitiria  mejorar  algunos
aspectos débiles identificados
en el apartado del diagnéstico,
como, por ejemplo, la medicion
de logro del marco estratégico,
la alineacion y vinculacion de
la planificacion estratégica y la
operativa, la retroalimentacion
del proceso Y, en
consecuencia, la capacidad de
reaccionar ante cambios del

entorno.

La propuesta planteada para el
nuevo modelo de planificacion
estratégica basado en el
Cuadro de Mando Integral

implica:
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a. Cambio en el enfoque

utilizado y su secuencia
l6gica al formular
(marco estratégico de
previo).

Desarrolla dos niveles
de planificacion: el
estratégico y el
operativo.
Simplificacion en la
etapa de planeamiento
estratégico, es decir un
plan a nivel institucional
y 16 planes en los
niveles intermedios
(flexibilidad al modelo).
Definicion de
indicadores 'y metas
asociados a la
planificacion estratégica
institucional, que
permitan medir el
desempefio de la
estrategia.

Mantiene las cuatro
etapas identificadas en
el modelo actual, pero
incluye las
modificaciones antes
mencionadas —

diagndéstico,

formulacion, ejecucion y

evaluacion.

4. Finalmente para la
implementacién del modelo de
planificacion estratégica
propuesto, se hacen las
siguientes  recomendaciones
por etapas:

a. Formulacion: la
construccion del marco
estratégico debe
realizarse de manera
participativa, se debe
brindar capacitacion en
el tema de Cuadro de
Mando Integral a las
autoridades que
participen en la
formulacion estratégica.
A nivel de la formulacion
en los niveles
intermedios, se debe
considerar la
participacion de  al
menos los Consejos de
Facultad, Centro o Sede
ampliado y para el caso
de las Vicerrectorias su
equipo gerencial

ampliado.
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b. Ejecucion y

seguimiento: a nivel
institucional el Area de
Planificaciéon Econdmica
sera la instancia técnica
encargada de coordinar
y dar seguimiento al
Cuadro de Mando, ya
que por Estatuto
Orgénico tiene asignada
la funcion de coordinar
el Sistema de
Planificacién
Institucional. En el caso
de los niveles
intermedios el
responsable de realizar
esta tarea seradn los
Decanos y los
Vicerrectores en
cumplimiento de sus
funciones segun o
establece el Estatuto
Organico.

Evaluacién: al igual que
en el caso anterior la
evaluacion institucional
estara a cargo del Area
de Planificacién
Econ6mica y en los

niveles intermedios a

cargo de los Decanos y
Vicerrectores.
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Apéndice 1

1 Organigrama de la Universidad Nacional

Figura 12
Organigrama general de la Universidad Nacional
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Fuente: Vicerrectoria de Desarrollo (2004)
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Apéndice 2

2 Marco filosofico y estrategia de la Universidad N acional

2.1. Misién en el nuevo contexto

“La Universidad Nacional es una institucion publica de educacién superior que
genera y socializa conocimientos de importancia cientifica y cultural estratégica
para el desarrollo nacional e internacional, sin distingo de género, etnias, credos o
condicion social. Con su accion integral, la Universidad contribuye a direccionar la
sociedad hacia planos superiores de bienestar, equidad, sostenibilidad y libertad
democratica, mediante nuevos paradigmas que permitan transformar y revalorar el
desarrollo humano. Esta comprometida con el desarrollo de toda la sociedad y en
particular con la integracion, la potenciacion y la ampliacion de oportunidades de
los sectores sociales menos favorecidos o excluidos de los beneficios del

desarrollo.

Su quehacer consiste en la formacion de profesionales de excelencia en diversos
campos de conocimiento y disciplinas cientificas y artisticas, con principios y
conocimientos humanistas, con conciencia ambiental y respeto por la vida,
criticos, propositivos y capaces de generar aportes sustantivos a la sociedad.
Facilita condiciones para integrar estudiantes talentosos que por diferentes
razones —econdmicas, €tnicas, geograficas o fisicas — cuentan con menores

oportunidades de acceso a la educacion superior.

La Universidad Nacional establece la investigacion, la docencia, la extension y la
produccion artistica como base de su accionar y como nudcleos articuladores
desde los cuales se analizan de forma integral y sistematica los temas
estratégicos y se proponen soluciones alternativas a las necesidades de la
sociedad. Para esto renueva y mejora continua y creativamente los procesos

académicos y de gestion para hacerlos mas agiles y eficientes, al tiempo que



fortalece la dimension internacional de la vida académica a partir de los objetivos y

prioridades institucionales”. (Universidad Nacional, 2004, p.36)

2.2. Visién compartida

“La Universidad Nacional se constituye en un importante centro académico de
América Latina en el abordaje de asuntos estratégicos para el desarrollo humano
sostenible y contribuye con sus aportes al desarrollo del conocimiento y a mejorar
la calidad de vida en el &mbito nacional e internacional.

La Universidad Nacional forma profesionales de excelencia, con profundidad de
conocimientos, con una vision holistica, propositivos, innovadores, capaces de

contribuir significativamente a un desarrollo humano equitativo y sostenible.

La oferta académica institucional es actualizada, flexible, rigurosa y pertinente. La

docencia utiliza un modelo pedagdgico innovador e incorpora el uso de las nuevas
tecnologias para responder a los avances del conocimiento. Se organiza, a partir
de una sdlida accion disciplinaria, en carreras, programas Yy proyectos
estratégicos, prioritariamente de caracter multi, inter y transdisciplinario, en los que
las areas académicas (docencia, investigacion, extension y produccién) se nutren,

transforman, enriguecen y dinamizan mutuamente.

La gestion institucional es &gil, desconcentrada y descentralizada. Facilita la toma
de decisiones, la evaluacion y la rendicion de cuentas, mediante una estructura
institucional flexible y simple; se fundamenta estratégicamente en el talento
humano, en el uso adecuado de la informacién y el apoyo en las nuevas

tecnologias”. (Universidad Nacional, 2004, p.37)

2.3. Estrategia Institucional

“La estrategia de la Universidad Nacional consiste en asumir una posicion de

cambio integral, habil e inteligentemente conducido, lo cual requiere que las

55



decisiones institucionales estén predominantemente orientadas a desarrollar de

manera distintiva las siguientes habilidades (Universidad Nacional, 2004, p. 41)

Estrategias o habilidades distintivas requeridas pa

Tabla 2

institucional propuesta en la Universidad Nacional

Estrategias Temas contemplados

1. Oferta académica
de excelencia, actua-
lizada v flexible, que
contemple carreras,
Programas y proyectos
estratépicos

L.a Propramas y
proyectos estraté-
gicos de docencia,
investigacion,
extension y pro-
duecidn.

Fiip.53

1. b Modelo pe-
dagdgico.
Pip.57

1. ¢ Flexihilidad
curricular, mejora-
miento y acredita-
cion.

Pig.59

1.d Sistema de
postrado
Pagal

ra ejecutar la estrategia

1.e Reorpani-
zacion acadeé-
mica

Frip.62

2. Vida estudiantil

2.a Arraccidn, ser-
vicios estudiantiles

2. b Programas y
proyectos estu-

2. ¢ Participacidn y
vida universitaria.

2.d Reargani-
Zacion servicios

e insercion laboral. | diantiles, Pigi6 estudiantiles
Pag.63 P65 ' Pia61
3.¢ Acreditacion de
3. Gestion del ralento | 2 Desarro_llo Bt 3.'1'1 Cﬂll'l.'lpEt‘lS:d— académicos.
COMPETencias. cidn e incentivos,
humano. Paz 68 Pig69 Biig. 70

4. Regionalizacion

4.4 Sedes regio-
nales e impacto
regional.

Fip.71

5. Gestidn Institucio-
nal.

5.a Estructuira
Pag.74

5.k Desconcen-
tracitn ¥ servicios
de apoyo.

Pip 74

5.c Gestion finan-
clera y presupiies-
Tara.

Peg. 77

5.d Flanifica-
cion.
Pdg 79

5.e Calidad
institucional

Fip. 80

6. Gestidn de la tec-
nalogia, informacién y
COMUNICACIONES.

6.a Tecnologia e

informacion
Pips2

6.b Imagen v
promocidn de los
productos acadé-
MIcos.

Pag 84

7. Internacionaliza-
cicn, alianzas y coope-
racidn externa

7.a Internacio-
nalizacidn de la
academia

Pig 85

7.b Vincules,

alianzas y coape-

racion exrermna.
Pip86

8, Gestion ambiental
y desarollo espacial.

8.a Gestion am-
biental.
Pip.88

8.b Infraestruc-
tura y desarrallo
espacial.

Piig.89

Fuente: Universidad Nacional (2004) Plan Global Ins

titucional 2004-2011, p.54
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2.4. Objetivos estratégicos

1.

“Desarrollar una oferta docente, investigativa y de extensién, con
excelencia, pertinente e innovadora, que responda a las areas de
conocimiento y a las prioridades definidas.

Fomentar la gestion del talento humano que incentiva el compromiso con la
institucion, las competencias, la formacion de alto nivel y la productividad.
Posicionar a la Universidad Nacional en los ambitos nacional e internacional
como un referente académico, mediante el fortalecimiento de la vinculacion
externa y la cooperacion internacional como fuentes complementarias de
financiamiento.

Promover un modelo que fortalezca el desarrollo integral estudiantil y su
identidad con la Universidad Nacional.

Desarrollar un modelo de gestion universitaria orientada a la toma de
decisiones basada en la evaluacion del desempefio” (Universidad Nacional,
2008, p. 25-32)
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Apéndice 3

3. Modelos de planificacion estratégica

El constante cambio del entorno de las organizaciones requiere que estas cuenten
con estrategias y modelos de planificacion estratégicos propios, que les permita
hacerle frente a los cambios y a las necesidades que la sociedad demanda,

especialmente en una universidad publica.

En la literatura sobre el tema se logran identificar variedad de autores
especializados en estrategia y por tanto teoria sobre los modelos de planificaciéon
estratégica que se han gestado a lo largo del tiempo. Es por ello que a
continuacion se presentard una compilacion extraida del libro Manual de
Planificacién Estratégica “Siete modelos para hacer un plan estratégico”, en donde
su autor Enrique Ogliastri, académico reconocido del INCAE, describe siete
modelos de distintas escuelas en este tema, las cuales se mencionan a
continuacion: la clasica de Harvard, la de objetivos e indicadores estratégicos de
gestion, la de planeamiento estratégico, la escuela japonesa, la de estrategia y
estructura, la de estrategia competitiva y la escuela centrada en recursos internos.
Para el presente estudio se describiran seis de los siete modelos presentados, ya

gue uno de ellos es aplicable al ambito personal y no al empresatrial.

3.1. Primer modelo Direccién por objetivos y el Cua  dro de Mando Integral

3.1.1 Direccién por objetivos

La direccién por objetivos y el cuadro de mando integral son dos modelos muy
semejantes, en el caso del segundo se ampliard con mayor detalle en el siguiente
apartado. Lo anterior por cuanto en la direccion por objetivos las organizaciones
se concentran en medir los resultados mediante el uso de indicadores de gestion y
en el cuadro de mando integral se hace lo mismo, con el propdsito de conocer el

alcance de logro de la estrategia.
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“La direccion por objetivos es un sistema de planificacion en todos los niveles de la
organizacion, que se basa en la iniciativa y responsabilidad de cada persona sobre
su trabajo. Este sistema administrativo busca integrar los objetivos individuales y
los divisionales de toda la empresa. Los dos conceptos centrales de la direccion
por objetivos son la estrategia de la empresa y las necesidades de los individuos”.
La estrategia, o configuracion de objetivos y politicas a largo plazo, se define por
la alta gerencia y sirve como orientadora para la accion individual de los

departamentos y personas en la organizacion”. (Ogliastri, 2004).

Limitaciones:

* Debido a que existe multiplicidad de objetivos en las personas y las

organizaciones, no siempre es posible lograr un plan integrado de objetivos.

» Requiere un proceso participativo y no todas las empresas u organizaciones

lo permiten, aunque asi fuera este accionar requiere tiempo para

desarrollarse.

« La direccion por objetivos puede promover un comportamiento agresivo en
el jefe y un comportamiento defensivo en el empleado.

« Es dificil establecer objetivos en algunos tipos de trabajo y por tanto se
establecen actividades.

» La evaluacion por resultados, propia de los programas por objetivos no

siempre ha tenido resultados positivos.

3.1.2. Cuadro de Mando Integral

a.l. Origenes del cuadro de mando integral

El antecedente mas reconocido del Balanced Scorecard es el Tableau de Bord
surgido en Francia, el cual presentaba indicadores financieros y no financieros

para controlar los diferentes procesos de negocios.
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Desde la década de los sesenta existian diferentes acercamientos para el control
de los procesos de negocios. La idea siempre giraba en torno a seleccionar un
conjunto de indicadores que pudieran ser construidos para apoyar la gestion, solo
gue normalmente las areas de negocio eran definidas y fijas. De hecho, los
acercamientos entre comparfias muy especificas, no como parte de una cultura

general que comenzara a extenderse.

Balanced Scorecard (BSC) fue presentado en el nimero de Enero/Febrero de
1992 de la revista Harvard Business Review, con base a un trabajo realizado para
una empresa de semiconductores (Analog Devices Inc.). Sus autores, Robert
Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de administracion o
sistema administrativo (Management system), que va mas alla de la perspectiva
financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa
con el modelo de Cuadro de mando integral se revolucioné la manera
convencional de medicion del desempefio, pasando de la tradicional medicién del
desempefio financiero a un nuevo concepto donde los gerentes tienen un mejor

conocimiento del estado de su compafiia.

El Balanced Scorecard aborda una seria deficiencia en los sistemas de gestion: su
incapacidad para vincular la estrategia de una empresa en el largo plazo con sus

metas financieras de corto plazo.

a.2. Descripcion del cuadro de mando integral

La mayoria de compafias basan sus controles operativos y gerenciales sobre
medidas indicadores financieros mientras que el Cuadro de Mando Integral es
muy Util para la direccion de las empresas en el corto y largo plazo, porque
combina indicadores financieros y no financieros lo que permite adelantar
tendencias y realizar una estrategia proactiva, ademas porque ofrece una
metodologia estructurada para seleccionar los indicadores que implican a la
direccion de la empresa. En esto consiste la principal diferencia y lo que
caracteriza al CMI.
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Para la implantacion de un Cuadro de Mando Integral, la empresa debe seguir una

estructura con una serie de procesos que permiten la busqueda de este equilibrio:

El primer proceso —traducir la vision— ayuda a los ejecutivos a construir un
consenso en torno a la estrategia y a expresarla en términos que entreguen guias

utiles de accioén a nivel local.

El segundo —comunicar y vincular — sefiala la necesidad de comunicar una
estrategia en todos los niveles de la organizacion y vincularla a los objetivos

departamentales e individuales.

El tercero —planificacion de negocios— permite a las empresas integrar sus

planes de negocios y financieros.

El cuarto —feedback y aprendizaje— da a las empresas la capacidad para el
aprendizaje estratégico, que consiste en reunir feedback, probar las hipotesis en

las que se basé la estrategia, y hacer los ajustes necesarios.

Figura 12
Implantacién del CMI-Cuatro Procesos

Clarificar y
traducir la
vision
v la estrategia

Formacion y
Comunicacién feedback
y conexion estratégico

Planificacion y
establecimiento
de objetivos

Fuente: Implantando y Gestionando el Cuadro de Mand o Integral (2000)
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El Cuadro de Mando Integral mide el desempeiio de una empresa y ha
demostrado ser herramienta efectiva para enlazar la vision, la mision y la
estrategia a cinco medidas de desempefio. También ofrece la capacidad de dar
una visidbn completa de la organizacion, siendo el elemento esencial del sistema
de informacion que sirve de apoyo al sistema de control de gestidbn en su misién

de mejorar su competitividad en el largo plazo.
Las cuatro perspectivas del CMI son:

+ Perspectiva Financiera
« Perspectiva del cliente
« Procesos Internos

« Aprendizaje y crecimiento

El Cuadro de Mando provee una estructura para centrarse en los indicadores de
cada proceso critico tales como: plan de negocio, distribucion de recursos,
estrategias y retroalimentacion, aprendizaje, comportamiento ante los clientes

internos y externos y hacia acciones comunitarias.

El CMI permite ofrecer una vision completa de la empresa, siendo el elemento
esencial del sistema de informacion que sirve de apoyo al sistema de control de

gestion en su mision de mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo.

El Sistema de Control de Gestion debe tener la capacidad de generar informacion
de manera predictiva, con el fin de estar en mejor posicion en el mercado y buscar

la mayor ventaja competitiva posible y sostenida en el tiempo.

Para Kaplan y Norton el sistema de medicidbn en la empresa es de vital

importancia, ya que, si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo.

Para una buena gestion se debe tener toda la informacion estratégica proveniente
de la empresa de manera interna y del entorno de la compafiia, con lo que se
ejemplifica la necesidad de los indicadores correctos; debido a que de esto

depende una buena gestion.
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Mas en detalle se puede analizar cada una de las perspectivas del CMI:

1. Perspectiva Financiera

Desde la elaboracion del Cuadro de Mando Integral se debe animar a las unidades
de negocios a relacionar sus objetivos financieros con la estrategia de la empresa.
Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en
todas las demdas perspectivas. Los objetivos financieros se pueden plantear
dependiendo del estado en que se encuentre la empresa y de la fase de su ciclo

de vida por la que esté pasando, ya sea: Crecimiento, Sostenimiento, Cosecha

2. Perspectivas del cliente

Las empresas deben definir el segmento de mercado en el cual desean competir y
el posible cliente meta. Estos segmentos representan el componente
indispensable para lograr los objetivos financieros. La perspectiva del cliente
permite que las empresas evallen sus indicadores clave sobre sus clientes
(satisfaccion, retencién, adquisicion y rentabilidad) con los segmentos del mercado
y clientes seleccionados. También les permite identificar y medir en forma explicita
las propuestas de valor afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de

mercados seleccionados.

Los indicadores sobre la satisfaccidon del cliente son: el tiempo, calidad y precios

3. Perspectivas del proceso interno

Para esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos a la hora de
conseguir los objetivos de la compafiia y sus clientes. Las empresas desarrollan
sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva después de haber desarrollado

los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y del cliente.
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Se le recomienda que la empresa defina una completa cadena de valor de los
procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion a través de la
identificacidon de las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollando
nuevas soluciones para estas necesidades, continuando con los procesos
operativos mediante la entrega de los productos y servicios existentes a los
clientes existentes y culminando con el servicio venta, ofreciendo servicios

después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.

Aunque cada empresa tiene su manera de crear valor a sus procesos y asi
producir sus resultados financieros, se pueden identificar genérico tres procesos

principales: proceso de innovacién, proceso operativo y servicio postventa

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores identifican los puntos en
gue la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva del
aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes perspectivas y son los
inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las anteriores

perspectivas.

El CMI recalca la importancia de invertir para el futuro, y no solo en las areas
tradicionales de inversion, como los nuevos equipos Y la investigacion y desarrollo
de productos nuevos. Las organizaciones deben invertir en su infraestructura, es
decir, personal, sistemas y procedimientos si es que quiere alcanzar unos
objetivos de crecimiento financiero a largo plazo, se habla de tres categorias de

variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de tres
fuentes: los empleados, los sistemas y la equiparacion de la organizacion. Las

estrategias para una actuacion superior exigiran, en general, unas inversiones



importantes en personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para

las organizaciones.

Los objetivos y las medidas de estos inductores deberan ser parte integrante del

CMI de cualquier organizacion. Los indicadores basados en los empleados,

satisfaccion, retencion y productividad proporcionan medidas del resultado de las

inversiones

organizacion.

realizadas en

Figura 13

Modelo segun las cuatro perspectivas
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Mando Integral:
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El CMI es un modelo que permite ofrecer una vision completa de la organizacion,
siendo el elemento esencial del sistema de informacion que sirve de apoyo al
sistema de control de gestion en su mision de mejorar su nivel de competitividad

en el largo plazo.

El Sistema de Control de Gestion debe tener la capacidad de generar informacion
de manera predictiva, con el fin de estar en mejor posicion en el mercado y buscar

la mayor ventaja competitiva posible y sostenida en el tiempo.

El CMI es una poderosa herramienta de gestion que permite implementar la

estrategia utilizando una Hoja de Ruta de objetivos unidos en causalidad.

Los objetivos estratégicos deben y pueden ser medidos a través de indicadores

para lograr un gerenciamiento visual.
Se puede gestionar sdlo lo que se puede medir, y mejor si es visualmente.

El CMI se puede implantar sin restriccion alguna en una PYME o empresas de
todo tamafio, también se puede implementar en instituciones publicas estatales o

locales e internacionales.

Este modelo facilita la informacion y revision de la estrategia, proporciona

retroalimentacion, traduce la vision y estrategias en accion.
Se constituye en un agente de cambio en la organizacion.

Facilita la comunicacion, es un mecanismo integrador por el hecho de considerar

las areas mas representativas de la organizacion.

Permite controlar la operacion econOmica de la organizacion y tener una
comunicacion mas directa con los empleados, para que todos tengan claro hacia
donde se dirige la compafiia y cual es el papel que deben cumplir para ayudarle a
lograr el éxito.
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3.2. Segundo modelo Planeamiento estratégico

Dice el autor Enrique Ogliastri, este modelo tiene sus origenes en los afios
setenta, utilizado especificamente en las areas de mercadeo y finanzas, y se
populariz6 como planificaciéon estratégica, entendida como el conjunto de
contribuciones encaminadas a la orientacion general de una organizacion. El
propésito de este modelo es lograr una ventaja competitiva sostenible en el largo
plazo. Por lo anterior se asocia con las matrices de evaluacion y planificacion de

los productos y los mercados de la organizacion.

En ese sentido se muestran algunas matrices utilizadas en este modelo, que han

contribuido a su desarrollo:

3.2.1. Grupo consultor de Boston

“Trata de localizar el punto en la matriz de cuatro cuadrantes que identifica el
potencial de la demanda general del negocio versus la fortaleza competitiva del
producto propio”...."Evalla o determina la participacion que registre el producto de
una empresa en el mercado, si su porcentaje de mercado es alto o bajo,
correlacionada con el nivel de crecimiento de la demanda o del negocio en que se
encuentra ese mismo producto de la empresa, que también puede ser un
crecimiento alto o bajo” (Oligastri, Enrique, 2004, p. 78).

Figura 14
Matriz del Grupo Consultor de Boston
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i
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ALTA HAMA

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Matriz _BCG.gif (2010)
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La estrella representa un producto que se ubica en un negocio de alto crecimiento
de su demanda y la empresa ademas presenta una alta participacion en el
mercado, o que muestra una perspectiva excelente y una posicion fuerte a futuro.
La estrategia para una estrella es crecer, seguir con el producto e invertir en

ampliacion.

La interrogante significa que la perspectiva de crecimiento es alta; sin embargo la
empresa presenta una baja participacion en el mercado, es decir refleja una débil
posicidon competitiva. En este caso la estrategia es sostener su posicion en el

mercado para mejorar y fortalecer o bien dar un valor agregado al producto.

La vaca lechera representa un negocio maduro y representa un crecimiento
estancado, pero la empresa muestra una participacion alta en el mercado, esto se
traduce en generacion de efectivo para la empresa. La estrategia es continuar

siendo una vaca lechera y mantener la posicion en el mercado.

El perro muerto muestra una empresa que se encuentra estancada en
crecimiento de su demanda y ademas no goza de una buena posicién en el
mercado. En este caso la estrategia es no invertir mas en el producto o salir del

negocio.

3.2.2. Matriz de General Electric

La experiencia de muchas empresas llevaron a plantear algunas variantes en la
matriz del Grupo Consultor de Boston, en particular McKinsey. Algunas de estas
variables surgen de considerar que el crecimiento de una organizacion no solo es
un indicador especifico, sin que responde a uno mas general e importante: el
atractivo de la industria. Por tanto se propone incluir a la matriz antes
mencionada, la variable medio en el cuadrante de crecimiento ahora denominado
“atractivo de la industria o sector” y cambiar el nombre e incluir una variable més al
cuadrante participacion relativa en el mercado ahora denominado “fortaleza de la

empresa’.
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En la siguiente figura se muestra la matriz y las recomendaciones que este nuevo

planteamiento sugiere a las empresas.

Figura 15
Matriz de Mc Kinsey o General Electric

.8
S
=
%)
>

S

=

<
o

O
o

=
=
Q
@®©
=
<

FUERTE

posicion competitiva de la unidad de analisis

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:McKins ey2.jpg (2010)

3.2.3. Matriz del Ciclo de Vida

Esta matriz pretende mostrar que una empresa debe considerar en que etapa de
su ciclo de vida se encuentra ubicada, porque de ello dependera las necesidades
de inversion, las posibilidades de expansion y de liquidez que requiera y por lo
tanto ello le servira de referencia para formular su estrategia.

Esta propuesta amplia a dieciocho las casillas en las que la empresa se puede
ubicar, dependiendo de su posicion y la etapa del ciclo de vida en la que se
encuentre. Para el uso de esta matriz es necesario considerar el concepto de
portafolios de productos para una empresa y portafolio de empresas para un

conglomerado.
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Etapa de evoluci 6n

La siguiente matriz de Hofer, permite ilustrar lo anterior:

producto-mercado

Tabla 3
Matriz del ciclo de vida del producto, de Hofer

Desarrollo

Crecimiento

Sacudida

Madurez

Saturacion

Declinamiento

Fuerte Promedio Débil

Posicion competitiva de la empresa

Fuente: Ogliastri, Enrique (2004) Planificacion Est  ratégica

De acuerdo a la figura mostrada se debe considerar que una empresa se presenta

con estrellas o ubicada en la parte superior izquierda de la matriz, debe buscar

estrategias de aumento de participacion, con alta inversion, de rentabilidad 6ptima,

riesgos moderados y escasa liquidez. Si por el contrario la empresa se sitla en la

parte central inferior izquierda de la matriz, estard siguiendo una estrategia de

utilidades, de alta o media tasa de rentabilidad, baja inversion y gran liquidez.

Limitaciones del Planeamiento estratéqico:

Es un proceso de largo plazo, en el cual no siempre se han cumplido las
expectativas de las empresas, no resulta ser una receta facil.

Requiere suficiente informacion, sin ella no se puede desarrollar este
modelo de manera precisa.

En mercados inmaduros es dificil determinar cifras de mercados
potenciales.

Por lo anterior en ocasiones resulta dificil identificar donde se ubica una

empresa en la curva del ciclo del vida del producto.
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* En este modelo el excesivo énfasis de mercado, debe ser complementado

con la estrategia, la estructura y la cultura organizacional.

3.3. Tercer modelo Estrategia y estructura organiz  ativa

De acuerdo a este modelo la estructura organizacional de una empresa, cambia
de acuerdo a su estrategia 0 a la inversa la estructura de una organizacion, marca
la estrategia a seguir. Menciona que las estrategias pueden iniciar por la
especializacion, seguida de la integracion horizontal, hacia delante o hacia atras y
la diversificacion; mientras que la estructura pasa de ser funcional a
descentralizada y de ahi a conglomerado con coordinacién central en algunas

areas estratégicas y descentralizaciéon empresarial.

En este modelo se pueden distinguir cuatro etapas:

3.3.1. Primera etapa: la creacion de la empresa

Se refiere a la empresa familiar, pequefia 0 mediana, que es administrada por el
duefio. La idea de un producto surge de la intuicion del empresario. El problema
administrativo se concentra en la produccion y la distribucidon del producto.

Algunas caracteristicas de este tipo de empresa son: el crecimiento de la empresa
no es el objetivo primordial, sigue un proceso de prueba y error, el gerente y los
empleados trabajan largas jornadas, no cuenta con sistemas de informacién y
presupuestacion, el control lo ejerce el gerente o duefio, los salarios son bajos, la
division del trabajo es reducida, la estructura de la organizacion es informal y

flexible.

En esta etapa la empresa suele pasar de una estrategia de especializacion a una
estrategia de integracion horizontal (ampliacion de los productos o servicios). Este
crecimiento produce una crisis que ha producido lentamente, pero que estalla de
golpe. ¢Como salir de la crisis? Se deben establecer sistemas administrativos
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para racionalizar la produccion, formalizar la informacion, la contabilidad y el

control, dividir el trabajo y especializar a los jefes por departamentos o divisiones.

3.3.2. Segunda etapa: la estructura administrativa funcional

Esta estructura se ha establecido mediante una especializacion del trabajo por
areas similares, es decir por areas funcionales, tales como finanzas, mercadeo,

produccion, otras.

Algunas caracteristicas de estas empresas son: los empleados saben sus
funciones y responsabilidades, existen procedimientos estandarizados, la empresa
crece en forma sistematica y ordenada, la empresa ha pasado del trabajo
artesanal al trabajo industrializado y administrado profesionalmente, la direccion
de la empresa ya no estd en manos de una sola persona, se calculan flujos de
fondos.

En este caso la estrategia de la empresa ha pasado de la integracion horizontal a
una integracion vertical mediante la inversion en empresas que suministran
productos y servicios a la empresa y mediante el desarrollo de la cadena de valor.
La crisis aparece ahora por el centralismo funcional, poca libertad de accion, la
limitacion de iniciativas creativas y la excesiva burocracia. Los sintomas de esta
crisis son insatisfaccion de los ejecutivos y pérdida de eficacia y eficiencia, la
empresa se estanca, no crece, y por tanto no puede expandirse. Podria salir de la
crisis ya sea porque reglamenta y estructura mas las funciones de staff o bien
delega funciones y descentraliza en los mandos medios para que tomen la

iniciativa y desarrollen la autonomia.

3.3.3. Tercera etapa: descentralizacion funcional o la estructura por divisiones

Una empresa para crecer debe desarrollar unidades descentralizadas, ya sea por
productos o por mercados.
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Las caracteristicas que presentan las empresas en esta etapa son las siguientes:
se amplian operaciones internacionales las cuales actian con cierta
independencia, se completa un proceso de integracion horizontal, se extiende la
gama de productos, las areas funcionales se reducen de tamafia e influencia, cada
unidad de negocio de la empresa define su propia estrategia, la direccion central

define alguna politicas generales, los presupuestos se realizan en cada unidad.

En esta etapa la estrategia de integracion horizontal y las de integracion vertical
adelante y atras han sido muy exitosas para la expansion de la empresa; sin
embargo ahora se manejan unidades de negocio muy grandes. La crisis surge por
la necesidad de control global, que permita a la presidencia responder por los
resultados y ganar economias de escala. Por tanto la empresa ha llegado ahora a
tener una estrategia de diversificacion. Las posibles soluciones a la crisis son:
ampliar la descentralizacion mediante la creacién de empresas independientes o
centralizando algunas areas funcionales, fortalecer la presidencia y coordinar la

actuacion integrada del conglomerado.

3.3.4. Cuarta etapa: centralizacion y coordinacion del conglomerado

En este modelo se propone utilizar mecanismos formales de coordinacion y
reagrupar unidades de negocio por grupos productivos y hasta por empresas. Lo
anterior implica una unidad de planificacion estratégica central y la intervencion de

varios niveles o grupos de trabajo en el proceso de formulacion estratégica.

A continuacién se muestran algunas caracteristicas de las empresas bajo este
modelo: se centralizan algunas unidades clave que brindaran servicios al
conglomerado y representan ahorros (compras, sistemas, desarrollo humano,
planificacion estratégica, asesoria legal, gestion de la calidad), el crecimiento de la
empresa responde a la introduccion de nuevos productos o negocios, la autoridad
esta divida por lo que se debe negociar mucho, la planificacién estratégica se

realiza en varios niveles, la corporativa, la empresarial de cada unidad de negocio,
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la estructura organizacional presenta diversas gerencias (productos, proyectos,
marca, divisién) y la estructura matricial, el presupuesto se vincula a la

planificacion estratégica.

3.4. Cuarto modelo Estrategias de las empresas japo  nesas

Las principales caracteristicas del proceso estratégico en las empresas japonesas
son las siguientes:

« Enfasis en recursos humanos antes que en capital

» Habilidades distintivas en produccion y calidad

» Alianzas estratégicas

e Estructura y flujo de decisiones dentro de un esquema de grupos

participativos en la organizacion.

3.4.1. Recursos humanos en la estrategia

Las empresas japonesas se caracterizan entre otras cosas, por su énfasis en la
gerencia de recursos humanos, la cual se concibe desde los altos niveles de las
organizaciones. Es por ello que la orientacion primordial esta dirigida a los
recursos humanos, mas que al capital mismo, por tal razon el rendimiento de este
ultimo no es importante en la evaluacion anual de desempefio de los ejecutivos,
por ende tampoco las utilidades, lo que si es importante es el crecimiento y la

aceptacion de los consumidores.

Estas empresas invierten en el desarrollo de sus empleados, desde la seleccion
hasta la promocion de los mismos. La capacitacion es vista como una inversion a
largo plazo. Las evaluaciones del desempefio se hacen en forma grupal y no

individual.

En cuanto a las remuneraciones presenta caracteristicas particulares, por ejemplo
no hay grandes diferencias entre lo que gana el presidente y lo que gana un

trabajador comun,
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3.4.2. Calidad y gerencia de produccién

Los circulos de control de calidad son netamente japoneses, introdujeron la
calidad en la planificacion estratégica, de forma que se anticipan a sus clientes

introduciéndola como un elemento estratégico en su mision y objetivos.

La filosofia y los programas japoneses de calidad, empiezan por una definicion de
objetivos estratégicos de la empresa, que a su vez implica la definiciébn de los
clientes y segmentos de mercado a los cuales orientardn su produccion.
Posteriormente se desprende la evaluacion de las necesidades de sus
consumidores futuros lo que define las especificaciones de los productos o
servicios y niveles de tolerancia sobre fallas de calidad, con ello aseguran que la
calidad de sus productos llene las necesidades de sus clientes e inducen al

mejoramiento continuo de sus procesos.

Segun Kaouro Ishikawa (1986) el trabajo en procesos de calidad incluye cuatro
etapas de creciente complejidad en las empresas:
1. Detectar las fallas de calidad que el consumidor no puede aceptar y
corregirlas antes que salgan de la empresa.
2. Tomar las medidas necesarias para que los errores no se repitan, el
aseguramiento de la calidad.
3. Mayor complejidad para implantar un sistema de calidad japonés en las
empresas.
4. Establecer programas de mejoramiento permanente por parte de grupos
voluntarios de trabajadores que desarrollan la calidad desde abajo hacia
arriba.

3.4.3. Alianzas estratégicas
“Una alianza estratégica es una relacion de largo plazo entre dos empresas, que
se unen con un propésito definido, bajo el supuesto de obtener, crear y compartir

beneficios mutuos y disminuir conflictos de interés: son socias de una empresa
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comun que funciona con criterios independientes de aquellos de sus fundadoras”
(Ogliastri, Enrique, 2004 p. 118)

El modelo méas conocido internacionalmente de alianzas estratégicas es el de los

Keiretsu japoneses.

Las asociaciones de empresas de empresas japonesas de tipo vertical consisten
generalmente en una empresa manufacturera asociada a una cadena de
proveedores que subcontratan unos con otros hasta llegar a la pequefia empresa
familiar y la cadena de distribucion va desde los grandes mayoristas hasta la
pequeia tienda de un barrio; esta empresas presentan un contrato implicito de

exclusividad a largo plazo en las operaciones.

Los Keiretsu horizontales son conjuntos de empresas asociadas, herederas de los
zaibatsu (grupos economicos familiares, desmantelados por los estadounidenses
después de la Segunda Guerra Mundial) que por lo general consisten en un gran
banco eje del grupo, una comercializadora sogo sosha, varias empresas
manufactureras, una compafiia de seguros de vida, otra de seguros generales y
otras asociadas que tienen entre si inversiones cruzadas con juntas directivas
entrelazadas. Los presidentes de las grandes empresas de cada Keiretsu se
reunen informalmente para intercambiar informacion, pero no constituyen una

junta directiva.

“Lo importante desde el punto de vista economico del pais es que los Keiretsu
compiten unos con otros. No son conglomerados de empresas monopolisticas en
un solo sector, sino que cada empresa tiene una dura competencia con la de otro
Keiretsu. Esto evita la complacencia y los abusos del monopolio, pero otorga
alguna sinergia a empresas que pueden complementar sus servicios con el

grupo”. (Ogliastri, Enrique, 2004 p. 121)

Estructura de las decisiones estratégicas:
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 En la empresa japonesa el flujo de las decisiones va desde abajo hacia
arriba, y el desarrollo de la estrategia se orienta desde adentro hacia
afuera.

* En la toma de decisiones de la empresa japonesa son mas importantes las
relaciones entre grupos del mismo nivel, que las relaciones jerarquicas.
Las decisiones se toman en grupo y no por mayoria sino en consenso.

» El hecho de que las decisiones se tomen de abajo hacia arriba, no quiere
decir que las decisiones estratégicas no se tomen desde los niveles mas
altos, las decisiones importantes se toman en la junta directiva, aunque ésta
se compone de empleados también.

» Por lo anterior la toma de decisiones es mas lenta que en Occidente, pero

se plantea a largo plazo.

Los japoneses hacen una planificacion perspectiva en lugar de prospectiva. Esto
quiere decir que se ve al futuro desde el presente, y con base en unas tendencias
actuales se intenta identificar los lineamientos dentro de los cuales se
desenvolveran los acontecimientos, es decir se busca encuadrar el trabajo de la

empresa dentro de esas lineas.

Limitaciones del modelo empresarial Japonés:

» Debe desarrollar estrategias diferentes de las de los competidores, hay
semejanza en el enfoque de diferentes compafiias.

» Las empresas se involucran en los mismos sectores, en vez de buscar
segmentos diferentes.

» Expandir el foco la eficiencia operativa hacia productividad en las oficinas,
tecnologias de informacion, comercio y mercadeo electrénico.

» Enfocarse hacia las utilidades en vez del crecimiento.

» Concentrarse en los negocios hacia donde hay ventajas competitivas y no

desarrollar genéricos en todos los sectores y negocios.
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e Cambiar el modelo organizacional para permitir una renovacién mas rapida del
liderazgo, adoptar modelos incentivos individuales para ejecutivos.

» Orientarse a mejorar las condiciones del entorno empresarial.

3.5. Quinto modelo Estrategia competitiva

Uno de los modelos sobresalientes es el de Michael Porter, orientado a situar la
estrategia de las empresas dentro del marco de la competencia. Porter propone
gue el objetivo de una empresa capitalista es generar utilidades. Esta busqueda
de utilidades se centra en darle “valor” a los consumidores, es decir que reciba

mas de lo que pago por el bien o servicio.

3.5.1. Analisis de los sectores empresariales

El primer trabajo de Porter es sobre la dinAmica competitiva de los sectores
empresariales. Define los cinco determinantes de la rentabilidad de las empresas:
el poder de negociacion con los proveedores y clientes, las amenazas de
productos o servicios sustitutos y nuevos competidores, la rivalidad entre

competidores.

Figura 16
Determinantes de la Rentabilidad de la
Industria
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Fuente: Porter Michael (2008) Estrategia competitiv.  a: el nuevo aprendizaje
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3.5.2. Ventaja competitiva de las empresas

El segundo modelo de Porter en donde plantea que las empresas deben definir
una estrategia de costo 0 una estrategia de diferenciacion que le brinde un valor

agregado al consumidor.

Figura 17
Estrategias genéricas

Lider en costos Lider en diferenciacion
- .
E 5 Liderezgo total en Liderazgo total
o costos en diferenciacion
@ o
o
L |
=
% Ll Lderargo enfocado L ides szgo enfocado
z E En costos en diferenciacion
=5
o 8

Fuente: M- Porter {1382, p.80)

La figura anterior muestra al menos tres estrategias genéricas que pueden utilizar
las empresas: la de costos, la de diferenciacion y la de nichos. La primera se
centra en una empresa que mantiene una estructura de costos baja que las hace
imbatibles por otras competidoras. La segunda es la diferenciacion que le permite
a una empresa crear un producto o servicio Unico, el cual es valorado por sus
clientes a pesar del costo. La tercera es la de nicho, referida a la especializacion

la cual diferencia al producto y al mismo tiempo ofrece ventajas de costos.

3.6. Sexto modelo Estrategia basada en recursos int  ernos

Este modelo toma fuerza a comienzos del siglo XXI, presenta una diferencia

metodolbgica con relacion al modelo planteado por Porter, que consiste en que la

79



estrategia se plantea desde adentro hacia afuera. La propuesta de Grant se
resume en cinco pasos:

1. Identificar los recursos con los que cuenta la empresa (financieros, fisicos,
humanos, tecnolégicos, etc), ademas sus fortalezas y debilidades en
comparacion con otras empresas similares.

2. Formular una estrategia empresarial que precise en detalle las capacidades
de la empresa, distintivas o Unicas.

3. Evaluar la ventaja competitiva de la organizacion, medida a partir de la
rentabilidad potencial de los recursos y las capacidades de la empresa.

4. Definir la estrategia basada en recursos internos.

Desarrollar o evaluar la estrategia que permita retroalimentar y con ello se

identifique las oportunidades de mejora.
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