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Examen Final
1 ERA PREGUNTA

Soy propietario y dirijo instituciones educativas (tecnoldgicos) tanto en Venezuela como
en Panama. Cuando procedimos a formular nuestros nuevos objetivos estratégicos uno de
ellos resultd ser el de "lograr mayor satisfaccion del cliente”. Ese objetivo daba pie a una
serie de acciones tacticas que apuntaban a un cambio cultural fundamental: hasta ahora se
trataba de instituciones con la cultura de servir a un estudiante y debiamos pasar a
satisfacer un cliente. A partir de ahi hemos elaborado, por primera vez y en ocasion de
esta catedra, nuestra primeras aproximaciones al Balance Scorecard por lo que el asunto
resulta un excelente ejemplo para traer a colacion. La suma de los indicadores que
conforman el tablero de mando y control de gestion, configura, por si mismo, una labor
de control de gestion. Mientras que las tareas especificas de un sector neuralgico como es
el de Control de estudios, con sus indicadores propios y capacidades de respuesta que, a
la vez, son parte del tablero general de control, constituyen el control operativo de esa
area. El Departamento de Control de estudios hace seguimiento inmediato de ciertos
desempefios, debe comparar constantemente sus resultados con las metas fijadas y aplica
correctivos inmediatos en los casos de falta de adaptacion a los resultados deseados. El
tiempo de inscripcion promedio, la capacidad de convocatoria, tiempo en cola y
promedios de inscripciones posteriormente reformadas, son indicadores propios de estas
tareas especificas. Hasta aqui el ejemplo.

En cuanto a las diferencias tedricas. En primer término todo apunta a una diferencia
general similar a la existente entre el todo y una parte asi como a visiones particulares de
cada uno ya que responden a disimiles prismas de analisis, sin embargo, ambos controles
son necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos dentro de las metas, plazos y
costos previstos. En lo referente a diferencias especificas, ellas se refieren al alcance, al
proposito, a las personas encargadas. Veamos: a) alcance: el control de gestion apunta a
un alcance estructural referido a cada area pero en conjunto, a todas las tareas
especificas....por eso se vale de un tablero de mando y no de un instrumento solamente,
tratando de robustecer la posibilidad de decisiones sobrevenidas frente a la falta de
alineacion con la estrategia y la matriz estratégica asi como la facilitacion del seguimiento
de indicadores referidos a todas las perspectivas involucradas. Mientras, el control
operativo tiene un alcance referido a un sector especifico y sus tareas especificas
correlativas; b) propodsito: el Control de Gestion evalua alineacion pero el control
operativo evalua resultados y responde a la necesidad de reaccion operacional inmediata;
c)personas encargadas: el control de Gestion involucra a la Alta Gerencia mientras que el
Control Operativo esta en manos de Gerencia Media, Jefe de area o proyecto especifico,
quienes monitorean la accion de cada feam subordinado para lograr respuesta casi
inmediata. Para ello deben tener un sistema de alarmas tempranas correlativo y su
eficiencia depende de la disponibilidad de informacion efectiva asi como de la rapidez de
acceso a la informacion. Estos ultimos parametros, a su vez, son orientados por
indicadores tales como el porcentaje de cumplimiento de lo planificado y demas
indicadores de gestion relacionados con su area de gestion.

Se anexa el mapa mental que sirvid de guia de respuesta y se advierte que se utilizé como
fuente bibliografica Francés, Antonio (2007), Guia de Control de Gestion BID(2008) y
materiales de clase de Farifias, Alberto(2011).
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2 DA PREGUNTA

En primer término se debe advertir que el mal llamado ciclo Deming (realmente, Shewhart es
el autor aunque Deming fue quien lo promociond) es un framework para el mejoramiento
sistematico de la calidad y refiere un continuum o proceso constante e inagotable que recoge
el desenvolvimiento de una actividad recurrente para mejorar capacidades. Sin embargo, algo
genial de este ciclo es que se trata de un framework general con vocacion de aplicacion a cada
proceso aislado por igual. De alli su enorme utilidad de guia. En cuanto a su importancia es
menester citar a Garcia, Quispe &Raez (2003), quienes dan luces acerca de la misma al
advertir: "Se admite, estadisticamente, que en las organizaciones sin Gestion de mejora
Continua el volumen de la ineficiencia puede estar entre un 15 y 25 % de sus ventas. Las que
si la hacen, oscila entre 4 y 6%"(p.20). Asi, en un primer acercamiento, el ciclo mejora
ostensiblemente la eficiencia en el desempefo. Pero mas alld, la implantacion de este
framework tiene efectos claros sobre la productividad y la competitividad al impactar de
sobremanera la cultura organizacional y las capacidades. Por ello genera un sustrato para el
correcto ejercicio de gerencia eficiente o el liderazgo eficiente que es, en tltima instancia, lo
que se encuentra subyacente detrds de toda esta actividad de control de gestion. Ahora bien,
en qué consiste este ciclo Deming o ciclo PHVA? En una secuencia de acciones
sistematicamente conectadas: 1)Planificar: lo cual involucra: recopilar data, fijar metas,
objetivos y estrategias, comprender necesidades, formular el plan; 2)Hacer: lo que involucra:
implementar, ejecutar la mejora, liderar; 3)Verificar o Chequear: lo que involucra: controlar,



contrastar logros vs. objetivos y metas, evaluacion del desempefio y la gestion, evaluacion del
aprendizaje; y 4)Actuar: lo que refiere: incorporar la nueva mejora al proceso, comunicarla,
identificar nuevos planes y mejoras, feedback.

Se anexa el mapa mental respectivo a continuacion.
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3 A PREGUNTA

El proceso cascada es instrumento grafico, logico y sistematico del control de gestion
moderno. Sin embargo es menester dar un breve paseo por los pasos que se siguen para la
elaboracion del balance scorecard ya que en varios de ellos (los finales) nos detendremos para
satisfacer el requerimiento final de esta pregunta. 1) Lo primero es la formulacion de la matriz
estratégica: bases de la organizacion, sus valores, oportunidades, competencias, la vision,
metas a corto y largo plazo, y la propuesta de valor. Aqui es menester proceder a la
elaboracion de una matriz FODA la organizacién. 2)En un segundo paso se seleccionan los
temas estratégicos sefialados por las prioridades asi como la estrategia. 3)Después se se
traduce la estrategia organizacional en objetivos estratégicos. 4) Se elabora el
mapa estratégico (objetivos y sus conexiones). 5) Se enuncian indicadores de desempefio



para el seguimiento en atencion a los resultados que se quieren lograr medidos en funcion de
las distintas perspectivas. 6) Se identifican las acciones tacticas a ser implementadas para
satisfacer los objetivos estratégicos por via de la estrategia formulada. Y aunque se pide ir al
final del proceso, he querido aprovechar al maximo el esquema de analisis y por ello lo hice

completo. Veamos.
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El Instituto Universitario de Gerencia y
Tecnologia es la institucion de educacidon
superior privada mas joven ubicada en el area
metropolitana de Caracas, la de crecimiento
mas vertiginoso en las décadas de la educacion
técnica en Venezuela y, a la vez, la mas
galardonada por los organismos publicos y
privados en reconocimiento a su calidad de
ensefianza. Es celosa de su caracter apolitico y
ha hecho especial énfasis en el mantenimiento
de cordiales y fructiferas relaciones de
intercambio con todos los sectores de la vida
nacional
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DESCRIPCION DE LA EMPRESA
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MATRIZ DOFA

DEBILIDADES

. Rigideces de permanencia- cuellos de botella

. Lenta velocidad de respuesta a requerimientos
diarios con falta de indicadores

. Falta de continuidad en las tareas-problemas
culturales de planificacion

o Problemas culturales en utilizacién de
beneficios

FORTALEZAS

*  Buen nombre y aceptacion del mercado de
trabajo

e Actitud procambios

e Staff probado y formado en la empresa con
enorme sentido de la necesidad de cambio y
apertura al mismo

* Excelentes instalaciones

* Gran aceptacion estudiantil

OPORTUNIDADES

* Amplia demanda insatisfecha dificil de
cubrir

. Oportunidad para desarrollar unidad de
negocios encargada del mercado de educacion de
extension para atender parte de la demanda
insatisfecha en su deseo de rapida incorporacién al
mercado de trabajo

o Existencia de un sector de la demanda
insatisfecha que rechaza la actual oferta publica del
mismo nivel, en busqueda mas de reputacion que de
otra cosa

. Acercamiento al Centro Contable y el Centro De
Contadores Posibilidad de abrir otras modalidades

J Pago fraccionado de la inicial Convenios Santa
Maria Promocidn descuentos especiales

AMENAZAS
*  Crecimiento de Oferta Publica en el mismo
sector y no acceso al mercadeo a través de los
canales de la OPSU ni del Metro
. Inflacion y problemas macroeconémicos
que repercuten en la rentabilidad del negocio y
éxodo de profesores
e Crecimiento de ola expropiadora

Incremento explosivo de costos por tener
proveedor Unico en varios segmentos

. Mantenimiento del control del precio
matricular

* Incidencia de nuevos costos legales en la
ineficiencia
o Inseguridad de la zona

CONTROL DE GESTION



UGT TEMA ESTRATEGICO

Rentabilidad

L El Gobierno acual mantiene congelados los costos matriculares desde hace 5 afnos

ocasionando menores ingresos en un ambiente altamente inflacionario
L Han caido los nuevos ingresos

Mayores costos laborales y nuevos costos legales por introduccion de nuevos

regimenes de asistencia y proteccion

Mayor inversion en mantenimiento y paera satisfacer mayores requerimientos de un

cliente cada vez mas dificil

Ampliacion de la oferta publica en este campo

CONTROL DE GESTION

UGT MAPA ESTRATEGICO

Rentabilidad

Aumentar
Rentabilidad

Reducir Costos

Interno: Tomar
identificacion con su Alcanz:

identificacion con
ellos

Consolidar procesos Uniformar las

administrativos d operaciones de
respl comunicacion,
"C”f internas y externas

Captar y transferir
eficientemente
perfil y datos de

los clientes

DE LOS PROCESOS

Desarrollar

sfaccién

tecnologias de
informacién

DE LAS CAPACIDADES

CONTROL DE GESTION



BSC en Departamento de Mercadeo

Perspectiva

Accionistas Objetivo Estratégico

Aumentar Nuevos ingresos
de estudiantes — rebajar la
desercién-aumentar
fidelidad

Indicador

Iniciativas

Ndmero e intensidad
de Campafias
deMercadeo externo
de acercamiento al
perfil de nuevo
ingreso

presencia en 9 centros
comerciales a través de
stands y en 80 salas de
cine en el area
metropolitana

Acuerdos con la camara de
centros comerciales, acuerdos
con Cinex y Cines Unidos,
apuntando a la parrilla de inicio
de pelicula



Cascada BSC en UE Control de Estudios

Perspectiva

Accionistas Objetivo Estratégico

Aumentar Nuevos ingresos
de estudiantes — rebajar la
desercién-aumentar
fidelidad

Indicador

Tiempo en la cola de
inscripciéon
Desercion

intersemestral
cursantes primeros
semestres

Meta

20 minutos dias pico Iniciativas

Nuevo esquema de
administracion de la cola,
campafia de informacion previa,
pasos de presatisfaccion
Postergar aplicacion RR,
remediales estrictos pero
remediales al fin en Matematicas,
Contabilidad y estadisticas de los
leros semestres, en los cuales la
dsercién alcanza 25%

a 10% intersemestral

BSC en Gerencia de Administracion

Perspectiva
Accionistas Objetivo Estratégico
Aumentar Nuevos ingresos
de estudiantes — rebajar la
desercién-aumentar
fidelidad

Indicador

Incremento de la
modalidad de pago Meta
de contado
Medicién de atrasos
de pago como enun 15%
alarma temprana intersemestral
inmediata
Establecimiento
programas de
captacion de nuevos
ingresos premiados
cuando estan a
cargo de cursantes

Iniciativas

Cada semana y no
esperar vencimiento  Mejorar los planes de incentivo al
de fechas de prontopago
compro,isos de pago

actuales
Disefio de un médulo del sistea
100 nuevos ingresos Campus A2 con barrido
por esta via en el automatico semanal y con
semestre Ill de 2011 | correspondiente informe a todos
los niveles

Disefio e implementacion del
Plan: “trae a tu panay te
descontamos el 20% de tu costo
matricular”

Espero que el haber trabajado con mi organizacion, a manera de ejemplo y desde el primer
paso, satisfaga el requerimiento de mostrar el despliegue del objetivo estratégico escogido en
tres niveles de la organizacion, incluyendo indicadores e iniciativas.



