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RESUMEN

Este trabajo de investigacion se desarrolld para determinar las estrategias
financieras, siguiendo el modelo del Cuadro de Mando Integral, para la Direccion de
Deportes de la Universidad de Oriente, con la finalidad de optimizar el servicio que
se brinda a todos los estudiantes atletas legalmente inscritos en la Universidad de
Oriente y que frecuentemente acuden a las instalaciones para sus entrenamientos
deportivos, para estar fisica y mentalmente en forma y asi, lograr buenos resultados
en los eventos deportivos locales, regionales, nacionales e internacionales, y de esta
forma alcanzar, la sostenibilidad y el rendimiento financiero de la Direccion de
Deportes. Para ello se disefid una investigacion descriptiva, utilizando como fuentes
de informacion a su personal técnico, obrero, administrativo y docente que hacen vida
en esa dependencia. En este sentido, se disefid y aplicé un instrumento (cuestionario)
a fin de conocer el impacto de los elementos externos y de la estructura financiera asi
como evaluar su incidencia en la sostenibilidad y rendimiento financiero, precisando
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en esa unidad de trabajo.
Posteriormente, y con base a la evaluacion y analisis de la matriz DOFA se establecio
que la estrategia a utilizar en la Direccion de Deportes es la llamada “Excelencia
Operativa”, para luego establecer los objetivos estratégicos, los indicadores, las metas
y las acciones estratégicas que actualmente se requieren para implementar el modelo
del Cuadro de Mando Integral, herramienta de gestion que evalla el desempefio en
forma sistémica en la organizacion y que se deberia implementar para establecer las
funciones y actividades que debe desarrollar cada trabajador, con la finalidad de
alcanzar la interaccién y cohesién en forma armonica en dicha Institucion. Asimismo,
se aplicd el mapa estratégico, herramienta gerencial y financiera que describe la
estrategia que se debe aplicar para poder cumplir con los objetivos organizacionales.

Palabras Claves: Estrategias, Estrategias Financieras, Cuadro de Mando Integral,
Matriz DOFA.



INTRODUCCION

El deporte se practica desde épocas muy remotas, inclusive mucho antes de la
existencia de JesUs de Nazareth, hoy en dia adquiere un valor muy caracteristico, ya
que las técnicas aplicadas refinan sustancialmente la calidad de vida de los atletas a
nivel fisico y mental, puesto que de acuerdo a su preparacion y emprendimiento
podran tener ventajas competitivas, comparativas y representativas, mejorando
sustancialmente su salud fisica y mental, y podran aprovechar al maximo el tiempo
libre de quienes lo practican e inducir a generar buenos frutos.

De la misma forma, los gerentes deportivos deben ser especialistas en el area,
para poder enfocarse directamente y generar actividades que sirvan como topes y
poder garantizar la estabilidad emocional, fisica y mental de sus estudiantes atletas.

Sin embargo, para alcanzar resultados favorables y tener un buen desempefio en
las actividades deportivas planeadas, se debe aplicar métodos o procedimientos que
orienten a la busqueda de la informacion que se requiera en un momento dado y al
mismo tiempo, indagar a profundidad las debilidades y fortalezas a que hubiere lugar.

Asimismo, Para lograr mejores resultados en todas las actividades competitivas,
se deben aplicar herramientas idéneas para complementar las actividades rutinarias en
una dependencia deportiva, para ello, se debe planificar, organizar, dirigir, ejecutar y
controlar las diferentes eventos deportivos y de recreacion, teniendo como norte la
masificacion del deporte.

Las herramientas metodoldgicas constituyen el conjunto de técnicas empleadas
en una investigacion con la finalidad de analizar un objeto de estudio. Su aplicacién
dependera de los procedimientos que mejor se adapten al tema de investigacion que
se requiera.

De acuerdo a Tamayo y Tamayo (2007:25), ‘“la metodologiaes un
procedimiento general para lograr de manera precisa el objetivo de la investigacion,
por lo cual nos presenta los métodos y técnicas para la realizacion de la

investigacion”. El Explica que toda actividad planificada debera tener ciertos



procedimientos y controles que se adapten genuinamente al tema de investigacion y
que al mismo tiempo, sirva de guia para el logro de resultados esperados.

Estas herramientas deben estar bien definidas, para lograr la participacion y
cohesion de los gerentes deportivos, fortaleciendo una cultura de colaboracién y
cooperacion entre ellos, puesto que todos deben estar relacionados con un proposito
determinado y la aplicacion de estrategias para lograr resultados favorables en

materia deportiva.

Ademaés, la aplicacion de estos instrumentos ha evolucionado
significativamente la forma de administrar y dinamizar las actividades deportivas, ya
que inducen a la preparacion continua de los atletas, al ofrecer una forma de
interaccion entre ellos. Parte de esta evolucion, se refleja en la implementacion de
modelos o estrategias que generen informacién o guias a la Gerencia deportiva para

tomar decisiones.

Estas estrategias deben se dirigidas para lograr la colaboracion y cohesion de
los equipos de trabajo, fortaleciendo un nivel de sinergia entre ellos, ya que todos
deben estar interrelacionados con un proyecto determinado y la aplicacion de
estrategias para lograr los objetivos planteados.

Segun Fred David (1997:11), “las estrategias son los medios por los cuales se
lograran los objetivos”. El explica, que entre las diferentes estrategias empresariales
se encuentran: expansion geografica, diversificacion, adquisicién de competidores,
obtencion de control sobre proveedores o distribuidores, desarrollo de producto,
penetracion en el mercado, reduccion, desposeimiento, liquidacion, asociacion o la

combinacion de algunas de estas acciones.

Igualmente, la ejecucion de estrategias ha evolucionado significativamente la

forma de gestionar y dinamizar las actividades financieras, ya que conllevan al



sentido de pertenencia dentro de las estructuras organizativas, puesto que ofrecen una
forma de cohesion entre sus trabajadores. Parte de este avance, se refleja en la
creacion de enfoques gerenciales que ofrecen modelos a los gerentes, presidentes o
inversionistas para tomar decisiones, entre ellos se encuentra el Cuadro de Mando
Integral, creado en 1992 por Kaplan y Norton (1997), como una técnica de gestion
destinada a mejorar el rendimiento de la organizacion, disefiada para establecer la
estrategia de la organizacion, ya que aporta informacion valiosa a los tomadores de
decisiones y orienta en forma sistematica el proceso de planificacion, para luego
precisar cudl es el escenario que se brindara para contribuir por un lado, a disminuir

la incertidumbre y por otro, a que la empresa maximice su rendimiento financiero.

Sin embargo, muchas veces los tomadores de decisiones se enfrentan a algunas
debilidades, que en algunos casos se toman medidas financieras accidentales que
pueden llevarlas a su disipacion. Es por eso, que resultaria efectivo implementar
herramientas financieras para reducir significativamente este tipo de conflictos,
puesto que deben estar orientadas a la estrategia general de la empresa, y al mismo

tiempo sirva de norte para la consecucion de la mision y los objetivos estratégicos.

Es por ello, que los estrategas en sus instituciones, con libre albedrio de
recursos financieros, se ven en la imperiosa necesidad de aplicar este tipo de
herramienta para la adquisicion de nuevas tecnologias, mejorar las condiciones del
recurso humano, incorporar a trabajadores especializados en lugares estratégicos y

optimizar los servicios, entre ellas las Direcciones de Deportes.

Las Direcciones de Deportes tienen como norte la implementacion de
estrategias orientadas a promover y desarrollar la preparacion fisica y mental de sus
atletas, con la finalidad de darle continuidad y mantener un equilibrio y un alto
rendimiento, en el desempefio de las competencias deportivas. Su principal funcion
es la masificacion del deporte, puesto que con la planificacion de actividades

deportivas constantes, motivara a los estudiantes atletas a seguir su ciclo o rutina



deportiva y asi, encaminar resultados favorables para si mismo y para la Institucion

que representa.

En este sentido, se podria implementar en las Direcciones de Deportes, las
herramientas estratégicas de facil acceso, orientadas por su afinidad y particularidad a
facilitar las actividades deportivas de su materia prima y que agilizaria la busqueda de
informacion en menor tiempo y a muy bajos costos. La aplicacién de esta herramienta
aportaria informacién valiosa a los tomadores de decisiones y orientaria en forma
metodica el proceso de planificacidn, para luego precisar cuél es el escenario que se
brindard para contribuir por un lado, a disminuir la incertidumbre y por otro, a

maximizar rendimiento deportivo de los estudiantes en tiempo real.

Ahora bien, en la ciudad de Cumana se encuentra ubicada la Direccion de
Deportes, institucion adscrita al Rectorado de la Universidad de Oriente, la misma
tiene como funcion realizar actividades de masificacion deportiva, recreativas y de
competencia, dentro y fuera del contexto universitario, que contribuyen con la
formacion integral del estudiante y promover un mayor acercamiento con la

comunidad.

Esta dependencia fue creada con la finalidad de planificar periédicamente, en
conjunto con las Delegaciones de Deportes, todas las actividades deportivas y
recreativas, tales como Juegos Intrandcleos, Juegos Interndcleos, Juegos

clasificatorios, Juegos Universitarios y eventos Internacionales, entre otros.

Actualmente dispone de mas de 3.000 atletas estudiantes en todos los nlcleos
de la Universidad de Oriente, muchos de ellos de alto rendimiento y que al mimo
tiempo complementan sus actividades académicas con las deportivas. Entre las
disciplinas que frecuentemente se practican, se pueden mencionar el Ajedrez, Futsala,
Baloncesto, Futbol Campo, Kickimbol, Béisbol, Softbol, VVoleibol Cancha y Arena,
Tenis de Mesa y Campo, Karate, Taewkondo, Atletismo, Judo, Natacion y Esgrima.



Ahora bien, La Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente desde su
creacion, no dispone de una metodologia para el registro de los atletas, acorde para la
busqueda de informacion real que encaminen a su Direccion a implementar acciones
que tiendan a aprovechar los recursos humanos y financieros para mejorar la calidad
de la informacion. También, se pudo conocer que los tomadores de decisiones no
disponen de una base de datos, donde se visualice todas las variables que influyen
directamente en el desempefio deportivo de los estudiantes atletas en las disciplinas
que han participado dentro y fuera de la institucion, tales como: Record Deportivo,
participacion en eventos deportivos locales, regionales, nacionales e internacionales;

perfil personal y académico.

Sin embargo, los atletas disponen de instalaciones deportivas idéneas para su
entrenamiento y preparacion continua de personal técnico, capacitado para hacer
seguimiento a su desarrollo deportivo y monitorear constantemente la salud fisica y

mental de los mismos.

Por otro lado, para participar en eventos deportivos los entrenadores y/o
Delegados deportivos, en la mayoria de las veces, seleccionan a los estudiantes atletas
sin saber con exactitud su record (disciplina, marca, tiempo, entre otros), situacion
que pone de manifiesto incertidumbre en los resultados de participacion de programas
competitivos, puesto que se desconoce su preparacion y muchas veces, se seleccionan
y envian participantes a dichos eventos y los resultados son muy desfavorables para
ellos y para la Institucion que representan, poniendo en tela de juicio su condicién,
seguimiento y control constante de su preparacion y la imagen de la Institucion a

quienes representan.

Hoy por hoy, esta situacion representa una gran debilidad, debido a que la
mayoria de los Gerentes Deportivos no cuenta con un registro de informacion
efectiva de atletas, para saber con exactitud y en tiempo real, la cantidad y calidad de

personas por disciplina deportiva y el record de cada uno de ellos posee en la misma.



Esto conlleva a tomar decisiones deportivas aleatorias, que pueden llevarlas a su

ebullicién.

Dicha incertidumbre, se minimizaria considerablemente si se aplica una
metodologia que haga seguimiento constante y control de todas las actividades
deportivas y que su vez, logren mejorar el desempefio de los atletas. Es por eso, que
resultaria efectivo implementar el Cuadro de Mando Integral para visualizar la
informacién en tiempo real y ayudar a disminuir resultados adversos, 1os mismos
deben guardar relacion con las metas de la dependencia, ya que la misma serviria de
soporte técnico y operativo al cumplimiento de la misién y a sus objetivos
previamente establecidos.

Al presente, la Direccion de Deportes, no dispone de herramientas gerenciales y
financieras eficaces que orienten a la Gerencia deportiva implementar estrategias que
tiendan a maximizar los recursos humanos y financieros para mejorar la calidad del
servicio ofrecido a los estudiantes atletas. Igualmente, no cuentan con planes
estratégicos que sirvan de norte a sus trabajadores para alcanzar los objetivos

planteados.

Por lo tanto, el propdsito de esta investigacion consistié en definir estrategias
financieras, siguiendo el Modelo del Cuadro de Mando Integral, para la Direccion de
Deportes, que proporcione informacion Gtil y oportuna y que sirva de modelo para
tomar decisiones, dirigidas a mejorar y mantener en forma permanente el desempefio

deportivo, personal y académico de los atletas acorde a las exigencias y necesidades.

Sin embargo, la creacion e implementacion de estas estrategias financieras para
la Direccion de Deportes, requiere valorar en forma amplia y generalizada su
ambiente interno y externo, mediante la evaluacion de la Matriz DOFA (debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas). Al mismo tiempo, el establecimiento de estas

herramientas servird como modelo para establecer los objetivos estratégicos



financieros y mejorar la calidad deportiva del servicio prestado, de tal forma, que la
asignacion de recursos financieros, permita perfeccionar la prestacion del servicio y
lograr un producto terminado que satisfaga la demanda de las necesidades de los

usuarios, atletas y Gerentes deportivos

. Lo antes expuesto implico desarrollar un trabajo de investigacion, el cual esta

estructurado de la siguiente manera:

Capitulo 1. Generalidades del problema de la investigacion: Contiene el
planteamiento del problema de investigacion, el objetivo general y los objetivos
especificos, la justificacion y alcance de la investigacion. Asimismo, este capitulo
incluye el aspecto metodolégico que también consta del tipo y nivel de la
investigacion, el disefio de la investigacion, la poblacion y muestra, las técnicas e
instrumentos de recoleccion, organizacion, analisis, interpretacion y presentacion de

la informacion.

Capitulo Il. Estructura financiera de una organizacion. Sostenibilidad y
Rendimiento Financiero. Conformado por las finanzas, rendimiento financiero y la
estructura financiera de una organizacion, tales como: el punto de equilibrio, razones

financieras, célculo de costos y los presupuestos.

Capitulo Ill. Estrategias financieras. Este capitulo dispone de las estrategias,
tipos de estrategias, niveles de estrategias, concepto de estrategias financieras,
principios de las estrategias financieras, proceso de la estrategia financiera y tipos de
estrategias financieras. Igualmente, en este capitulo se desarroll6 el Modelo del
Cuadro de Mando Integral. EI mismo contiene los Modelos Estratégicos, tales como
el Modelo Esquematico, Desarrollo del Proceso Estratégico de la Gerencia, el Modelo
del Proceso de Administracion Estratégica, la Prospectiva Estratégica y el Cuadro de

Mando Integral, sus caracteristicas y los elementos que lo componen.



Capitulo 1V. Estrategias financieras, enfocadas en el modelo del Cuadro de
mando Integral para la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente. Este
capitulo se compone de los aspectos generales de la Direccion de Deportes, sus
objetivos y funciones, su estructura organizativa y las bases legales del mismo.
Ademas, contiene los elementos de caracter externo asi como los de la estructura
financiera que inciden en la sostenibilidad y rendimiento financiero de la Direccion
de Deportes. Asimismo, Se indican sus debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas en relacion con el rendimiento financiero; los objetivos estratégicos
financieros propuestos por esta Dependencia, las acciones estratégicas y los
indicadores estratégicos financieros. Por ultimo, se muestra el Cuadro de Mando

Integral.

Finalmente se exponen las conclusiones derivadas de la investigacion y las

referencias bibliogréficas consultadas.



CAPITULO I
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema de investigacion

La gerencia financiera es uno de los temas mas concluyentes en cualquier
estructura institucional, especialmente, en aquellas que tienen como norte el bienestar

social de la poblacion o comunidad donde esta se desenvuelve.
Henry Sisk y Mario Sverdlik (1999:143) expresan que:

... El término (gerencia) es dificil de definir: significa cosas diferentes
para personas diferentes. Algunos lo identifican con funciones
realizadas por empresarios, gerentes o0 supervisores, otros lo refieren a
un grupo particular de personas. Para los trabajadores; gerencia es
sindnimo del ejercicio de autoridad sobre sus vidas de trabajo...

De acuerdo a estos autores, los encargados de tomar las decisiones en una
organizacion tienen el deber de cumplir y hacer cumplir multiples funciones
inherentes a su cargo, por cuanto deben actuar muy sigilosamente en situaciones
aleatorias con guantes de seda y algunas veces con mano de hierro para lograr los

objetivos planteados y encaminar su responsabilidad como gerente.

No obstante, con el avance de los cambios econémicos y las Técnicas de
Informacion y Comunicacion (TIC) es perentorio que los gerentes financieros se
adecuen a dicha situacion para planificar en forma integral y lograr la cohesion de
todos sus recursos (material y humano) para romper con los paradigmas habituales y
lograr la eficiencia y efectividad en su gestion.

Esta forma de gerenciar es la denominada planificacién estratégica y el modelo
que define todo este proceso sistematizado es el plan estratégico, tal como lo precisa
claramente el modelo del Cuadro de Mando Integral. Este método de gestion muestra

los parametros para que los gerentes financieros y no financieros se guien para


http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
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identificar e implementar las estrategias durante un tiempo perentorio. Esta
herramienta de gestién no es limitante y oportunamente se puede adaptar y aplicar a
cualquier tipo de institucion, publica, privada o mixta, independientemente de la

extension de su espacio territorial legalmente constituido.

Ahora bien, la principal funcién de un plan estratégico es involucrar a todo su
recurso humano en estrategias claramente definidas y encaminarlos en un mismo
lenguaje de trabajo y participacion, de acuerdo a sus competencias, responsabilidades
y dependencia financieras y no financieras. De acuerdo a David Fred (1997:11), las
estrategias son los medios por los cuales se lograran los objetivos. Por su parte,
Sallenave (2004:20) al incorporar la importancia de las experiencias pasadas, su
concepto de estrategia se aparta de la concepcidn clasica, y la resume asi: “Las

estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del pasado”.

Esta herramienta, aporta referencias sistematizadas que conducen el proceso de
planificacion estratégica, para luego definir en forma integral, los escenarios
hipotéticos que se puedan presentar, contribuyendo, por un lado, a disminuir
considerablemente la incertidumbre que en este tipo de emprendimiento pueda
general al limitar la autonomia de operacion; y por otro, a que la dependencia obtenga
un rendimiento financiero, de acuerdo a los medidas de aplicacion y se pueda medir

su rentabilidad durante un tiempo determinado.

Otra herramienta financiera es la gerencia estratégica, esta representa un
modelo sistemético para establecer la orientacion futura de la empresa y a su vez,
sirve de parametro para medir las estrategias en situaciones insitus, puesto que

pueden mostrar la cohesion entre los mecanismos elementales del proceso.

En este sentido, Romero (2003:87), expone que este modelo no es una formula

magica para el éxito, pero que sin embargo, representa un enfoque practico y claro
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para la evaluacion de estrategias en situaciones reales. Asimismo, manifiesta que este

modelo puede ayudar a preparar un estudio, de acuerdo a los siguientes pasos:

o Establecer los objetivos, estrategias y la mision.

e Realizar investigacion externa con el fin de identificar amenazas y
oportunidades ambientales.

e Realizar investigacion interna con el fin de identificar fortalezas y debilidades
de la empresa.

e Fijar la mision de la empresa.

e Llevar a cabo analisis de formulacién de estrategias con el objeto de generar y
evaluar alternativas factibles.

e Fijar objetivos, estrategias, metas y politicas

e Asignar recursos.

e Analizar bases internas y externas para estrategias actuales.

e Medir los resultados y tomar las medidas correctivas del caso.

Este método permite que sus estrategas, utilicen sus fortalezas con el fin de
valerse de las oportunidades externas y reducir al minimo el impacto que puedan
generar las amenazas externas. Ademas, el dinamismo y continuidad del mismo,
permite que la formulacion, ejecucidn y control de estrategias hagan posible que estas
instituciones formulen estrategias tanto ofensivas como defensivas, ya que el proceso
de gerencia estratégica es un enfoque ldgico y no hay que dejar brechas a la

improvisacion.

Otro de las técnicas actualmente utilizada en las dependencias publicas,
privadas o mixtas, es el Cuadro de Mando Integral, herramienta de gestion
empresarial que se utiliza para medir el rendimiento financiero de una Organizacion
a través de ciertos indicadores, enmarcados en las metas y estrategias Institucionales.

Sus creadores, Kaplan y Norton (1992) lo definen como un conjunto de mediciones
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que le dan a la alta gerencia una vision rapida pero exhaustiva de la empresa. Incluye
mediciones financieras, que reflejan los resultados de las acciones ya tomadas, y las
complementa con mediciones operacionales, que son las que impulsan el desempefio

futuro.

Este modelo de gestidn financiera, debido a su éxito empresarial se ha aplicado
en grandes compafiias, ya que es utilizado para transformar el proceso gerencial y
financiero y articular las estrategias financieras y no financieras. Esta herramienta,
tiene como finalidad construir un marco integral que sirva de medicion a los gerentes
para tomar decisiones oportunas y lograr resultados favorables. Asimismo, sus
autores Robert Kaplan y David Norton (1992), lo clasifican en cuatro (4) perspectivas
donde se visualiza la empresa en su totalidad. Esas expectativas son: financiera,

clientes, procesos internos y aprendizaje organizacional.

La primera, sirve para evaluar el rendimiento financiera de la empresa y sus
principales indicadores son el ingreso, costos y ganancias. La segunda, se centra en la
satisfaccion del cliente, siendo sus indicadores la cartera de clientes, satisfaccion del
cliente, la adquisicion de nuevos clientes y su fidelidad. La tercera, se enfoca en los
procesos internos de la empresa, sus principales indicadores son: tiempo de ciclo del
proceso, costo unitario por trabajo, nivel de produccion y los costos de falla, trabajo y
desperdicio. Por ultimo, se tiene a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, esta se
orienta al desarrollo del recurso humano, su capacitacion y desarrollo de
competencias e innovacion. Sus indicadores son: brecha y desarrollo de
competencias, retencién de personal clave, captura y aplicacion de tecnologias y valor
generado, ciclo de toma de decisiones clave, disponibilidad y uso de informacion
estratégica, progreso en sistemas de informacién estratégica, satisfaccion y valores

del personal y confianza en el liderazgo.
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La aplicacion sistematica de estas perspectivas sirve como indicador a la alta
gerencia, una vez planeada sus estrategias en un periodo de tiempo determinado, y

que podrian minimizar en gran escala los riesgos e incertidumbre en la organizacion.

Sin embargo, existen gerentes que habitualmente toman decisiones erradas en el
ambito gerencial y financiero que podrian esfumar su organizacion, debido a la
aplicacion de estrategias nocivas, independientemente de la dimension de la misma.
En vista a esta situacion, nace la exigencia de establecer estrategias financieras para

reducir la incertidumbre y lograr los objetivos propuestos en cada una de ellas.

Las estrategias financieras representan las herramientas que se implantan en una
organizacion con el proposito de fortalecer su gestion financiera. Sirven de
instrumento para lograr los objetivos planeados y que estén orientados con la

estrategia general de la empresa, la mision y los objetivos estratégicos.

Estas pueden ser utilizadas por personas naturales o juridicas, creadas para
lograr objetivos especificos y maximizar los recursos financieros de sus inversores,
con el fin de valorar los riesgos que se derivan en la creacién de un determinado
proyecto, para luego cotejar el resultado entre ingresos y gastos en determinado

periodo y tomar medidas oportunas.

Sin embargo, antes de crear, desarrollar y establecer estrategias financieras en
una organizacion, el inversionista debe considerar el ambiente interno y externo,
mediante el estudio y analisis de la matriz DOFA (debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas). Esta exploracién podra establecer la vision de la organizacion

en un proceso de tiempo determinado.

Ahora bien, con el avance de las nuevas realidades cientificas y el uso de las
técnicas de informacion y comunicacion, obliga a los estrategas gerenciales a
adecuarse a estos eventos y emplear herramientas financieras para marcar la pauta en

su entorno. Las Direcciones o Coordinaciones de Deportes como ente publico o
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privado, no estdn exentas a esta situacion. Sus coordinadores no deben escatimar
esfuerzos, por lo tanto deben adaptarse a estas innovaciones aplicando estrategias
financieras para asegurar una prestacion propicia a sus estudiantes atletas, puesto que
estos acuden a ellas para mejorar su salud fisica y mental y por ende, lograr

excelentes resultados académicos.

Las Direcciones de Deportes evolucionan con el propdsito de promover,
organizar, desarrollar y fomentar las actividades deportivas en un espacio
determinado; no solamente para la planificacion y control de eventos deportivos para
los atletas, si no también para la construccion y mantenimiento de las instalaciones

deportivas y la formacion continua de sus técnicos y entrenadores.

Pero, existen un gran namero atletas y entrenadores que no estan adscritos a una
Direccion de Deportes, ya que no cuentan con los recursos financieros o medios para
su registro. En la actualidad, gran porcentaje de los mismos se ven obligados a buscar
trabajados para su sobrevivencia y mitigar los eventos deportivos en sus carreras

universitarias.

Sin embargo, los estrategas deportivos tienen la responsabilidad y la imperiosa
necesidad de brindar una contraprestacion efectiva acorde a sus funciones, y los
atletas, entrenadores y personal técnicos a recibirlos, para perfeccionar su vocacion

académica, deportiva y rendimiento fisico.

En el Oriente de Venezuela, existe la Universidad de Oriente, fundada el 21 de
noviembre de 1958, una institucion publica venezolana y auténoma, con cinco
Nucleos (Anzoategui, Bolivar, Monagas, Nueva y Sucre) y varias extensiones, y que
dispone de una Direccién de Deportes, adscrita al Rectorado en la Ciudad de

Cumana.

Esta Direccion se encuentra ubicada en el Complejo Cultural Luis Manuel
Pefalver y Dispone de oficinas Administrativas y Sala Técnica, areas de servicio,



15

cocina y dos bafios para uso de sus empleados. De acuerdo al Plan Operativo Vigente
(POA) dispone para su operatividad de un presupuesto asignado para el afio 2023 de
Bs. 100.222,00, de acuerdo a la informacion proporcionada por la Direccion de
Presupuesto de la Universidad de Oriente. Este concepto no incluye los recursos por
concepto de insuficiencias presupuestaria, habitualmente aprobadas y consignadas al
final de cada ejercicio financiero; recursos limitados para mantener la operatividad
de esta dependencia y para realizar y participar en eventos deportivos internos y
externos, tales como los juegos Intranucleos, Internucleos, Juvineu y competencias

internacionales

De igual forma, esta Asignacion presupuestaria es insuficiente para la
adquisicion de material deportivo y de oficina y para la realizacion de las actividades
de extraacadémica deportivas que se llevan a cabo en cada una de las cinco

Delegaciones de Deportes, adscritas a la Direccion de Deportes.

En la actualidad, esta dependencia deportiva dispone de un aproximado de
2.564 atletas y 56 trabajadores entre personal técnico y entrenadores en los cinco
Nucleos y 7 trabajadores administrativos en Cumand. Sin embargo, se ha observado
que una gran cantidad de atletas y entrenadores han dejado a la Universidad por
cuanto su situacion econdémica es precaria y no disponen de recursos para continuar
con sus estudios de pregrado, y menos para seguir practicando una determinada
disciplina deportiva. Esta situacion trae como consecuencia, la migracion de estas
personas a otras regiones y da como resultado la pérdida de atletas de alto
rendimiento y entrenadores calificados para participar en los eventos deportivos

programados.

Por otro lado, la Direccién de Deportes no dispone de personal médico
especializado que asista a eventos deportivos programados, para apoyar y atender
insitu a los estudiantes atletas, en caso de presentarse una contingencia medica como

por ejemplo heridas, caidas, fracturas, hemorragias, falta de calentamiento antes,
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durante y después de realizar ejercicios, uso indiscriminado de equipos deportivos y/o
para evaluar o chequear constantemente a los deportistas en el desempefio de las
disciplinas que practican. Esta situacion genera un ambiente inadecuado entre los
atletas y sus entrenadores, debido a que de producirse una lesion estarian sumergidos

a una incertidumbre fisica y mental.

Ademas, para participar en eventos deportivos los entrenadores y/o Delegados
deportivos, en la mayoria de las veces, seleccionan a los estudiantes atletas sin saber
con exactitud su record (disciplina, marca, tiempo, entre otros), situacion que pone de
manifiesto incertidumbre en los resultados de participacion de programas
competitivos, puesto que se desconoce su preparacion y muchas veces, se seleccionan
y envian participantes a dichos eventos y los resultados son muy desfavorables para
ellos y para la Institucion que representan, poniendo en tela de juicio su condicion,
seguimiento y control constante de su preparacion y la imagen de la Institucion a

quienes representan.

Hoy por hoy, esta situacion representa una gran debilidad, debido a que la
mayoria de los Gerentes Deportivos no cuenta con un registro de informacion
efectiva de atletas, para saber con exactitud y en tiempo real, la cantidad y calidad de
personas por disciplina deportiva y el record actualizado de cada uno de ellos.. Esto
conlleva a tomar decisiones deportivas aleatorias, que pueden llevarlas a su

ebullicién.

A la par, se comprob6 que la Direccion de Deportes no dispone de material
deportivo para las practicas rutinarias de las actividades deportivas, tales como
balones de Futsala, futbol campo, kickingbol, voleibol, baloncesto, pelotas de béisbol
y Softbol; tableros y relojes de ajedrez; mesas, pelotas y raquetas para el tenis de
mesa; uniformes para participar en eventos deportivos, entre otros. Igualmente, el
personal técnico no recibe cursos y adiestramiento para actualizar su estatus deportivo

y estar a la par con el personal de otras universidades nacionales.
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De la misma manera, en la Direccién de Deportes existen los cargos vacantes
de Coordinador Técnico, Administrador General y Mensajero, espacios que ejerce y
cubre al mismo tiempo el Director de Deportes y que no es prudente, por cuanto se
recarga de actividades. En ese sentido, es primordial llenar esas vacantes claves para

ofrecer un mejor servicio a todos los usuarios que lo requieran.

Conforme a estas resefias, se prevé que de emplearse estrategias financieras en
la Direccion de Deportes, siguiendo la técnica del Cuadro de Mando Integral, se
lograria optimizar el rendimiento financiero en esa dependencia. Asimismo,
dispondria de una herramienta confiable a la gerencia deportiva para disminuir la
incertidumbre y tomar decisiones metodoldgicas acertadas, para satisfacer las
necesidades de los estudiantes atletas, técnicos, entrenadores y personal
administrativo. En relacion a estas referencias se plantea la siguiente interrogante:
¢Qué estrategias financieras, fundadas en el modelo del Cuadro de Mando Integral,
demanda la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente, que conlleven a

alcanzar sostenibilidad y el beneficio financiero?
Basado en la interrogante antes mencionada emanan las siguientes incognitas:

e /Qué elementos de caracter externo influyen en la sostenibilidad y el
rendimiento financiero de la Direccion de Deportes de la Universidad de

Oriente?

e ;Qué elementos de la estructura financiera, estan relacionados a su

sostenibilidad y rendimiento financiero?

e ;Cudles son las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la
Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente, en concordancia con el

rendimiento financiero?

e ;Cuales son los objetivos estratégicos financieros requeridos por la Direccién

de Deportes de la Universidad de Oriente?
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e (Qué acciones estratégicas de caracter financiero son requeridas en la Direccién

de Deportes de la Universidad de Oriente?

e ;Cuales son los indicadores estratégicos financieros requeridos en la Direccién

de Deportes de la Universidad de Oriente?

e ;Cual es el Cuadro de Mando integral encomendado en la Direccion de
Deportes de la Universidad de Oriente, que permita fortalecer el rendimiento

financiero?
1.2 Objetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo general

Determinar las estrategias financieras que, de acuerdo al modelo del Cuadro de
mando Integral, le permitan a la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente,

lograr su sostenibilidad y rendimiento financiero.
1.2.2 Objetivos especificos

e Examinar los elementos de caracter externo que inciden en la sostenibilidad y
rendimiento financiero de la Direccion de Deportes de la Universidad de
Oriente

¢ Revisar los elementos de la estructura financiera de la Direccion de Deportes de
la Universidad de Oriente, que estén relacionados a la sostenibilidad y
rendimiento financiero.

e Determinar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas en la
Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente, en concordancia con el
rendimiento financiero.

o Establecer los objetivos estratégicos financieros requeridos por la Direccion de

Deportes de la Universidad de Oriente.
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e Precisar las acciones estratégicas de caracter financiero requeridas en la
Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente.

e Determinar los indicadores estratégicos financieros requeridos en Direccion de
Deportes de la Universidad de Oriente.

e Construir el Cuadro de Mando Integral que permita fortalecer la sostenibilidad
y rendimiento financiero en la Direccion de Deportes de la Universidad de
Oriente

1.3 Justificacion y alcance de la investigacion

Para lograr la sinergia en cualquier equipo de trabajo, se deben implementar
tacticas para lograr sus objetivos y metas y mas aun, con el actual crecimiento
acelerado de las nuevas realidades tecnoldgicas; es por ello que los estrategas
deportivos estan obligados a acelerar estas acciones estratégicas para ser alcanzadas
en el corto, mediano o largo plazo, de tal forma de tener las mismas oportunidades y
ventajas con sus competidores, no solo para evitar quedar estatica en el tiempo, sino
también para lograr resultados favorables. En el caso de la Direccion de Deportes de
la Universidad de Oriente el objetivo primordial es garantizar las condiciones idoneas
para la masificacion del deporte Universitario y ofrecer asistencia deportiva fisica y
mental de calidad a todos sus estudiantes atletas y las minimas condiciones de trabajo
a su personal técnico y administrativo, con el fin de contribuir a su formacion integral

y laborar.

En base a lo anteriormente expuesto, el propdsito del actual trabajo de
investigacion fue definir estrategias financieras que sirvan de indicadores a sus
estrategas deportivos, mediante la adopcion de objetivos estratégicos, que permitan
mejorar el prestacion del servicio por la Direccién de Deportes de la Universidad de
Oriente, de tal forma de aplicar y establecer mecanismos de analisis internos y

externos, para optimizar su presupuesto financiero. Ademas, para lograr la cohesion
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del recurso humano y fortalecer la sostenibilidad y rendimiento financiero durante el
tiempo.

A la par, la aplicacion de esta herramienta financiera servird de apoyo a su
personal técnico, para ejecutar sus actividades en forma planeada, en aras de
masificar los recursos deportivos y financieros. Al mismo tiempo, en este trabajo de
investigacion se dispone de suficiente informacion que podria ser de utilidad para
otras personas, tales como: investigadores, estudiantes de la universidad o personas
interesadas atletas o entrenadores de otras dependencias. También, podra servir de

referencia para nuevos trabajos de investigacion
1.4 Aspectos metodoldgicos

Para el logro de los objetivos mencionados, fue necesario desarrollar una

metodologia cuyos principales aspectos se presentan a continuacion.

1.4.1 Tipo de investigacion

De acuerdo a lo estipulado en el Instructivo para la Elaboracion y Presentacion
del Proyecto y del Informe Final del Trabajo Especial de Investigacion y del Trabajo
de Grado de Maestria (2000) de la Escuela de Administracion, Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, la investigacion es de campo, cuando la estrategia que sigue
el investigador se basa en métodos que permiten recoger los datos en forma directa de
la realidad, es decir, datos primarios (originales, de primera mano, producto de la

investigacién que se esta realizando).

Dada la caracteristica del trabajo de investigacion, se clasifico como un estudio
de campo, ya que, aun cuando se obtuvo informacion de las fuentes secundarias

(revistas, libros, periddicos, entre otros.), la fuente principal requirié del contacto
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directo y real con el personal adscrito a la Direccion de Deportes de la Universidad de
Oriente.

En tal sentido, se establecié contacto directo con la realidad del objeto de
estudio, ya que la investigacion de campo constituyd un proceso sistematico, riguroso
y racional de recoleccion, tratamiento, analisis y presentacion de los datos basados en
una estrategia de recoleccion directa de la realidad, de las informaciones necesarias

para la investigacion.
1.4.2 Nivel de la investigacion

Meéndez (1990), sefiala que el estudio descriptivo y explicativo identifica
caracteristicas del universo de investigacion, determina formas de conducta y
actitudes del universo investigado, establece comportamientos concretos, descubre y
comprueba la asociacién entre variables de investigacion. Su propdsito es la

delimitacion de los hechos que conforman el problema de investigacion.

En referencia a esta descripcion, el nivel de la investigacion, se ubico en el
plano descriptivo, ya que se describieron, registraron, analizaron e interpretaron los

datos obtenidos en la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente.
1.4.3 Fuentes de informacion

En base al nivel de informacién que suministran las fuentes se clasifican en:

Fuentes primarias: corresponden al personal Técnico, Administrativo y obrero
de la Direccién de Deportes de la Universidad de Oriente.

Fuentes secundarias: Los instrumentos de recoleccion de datos utilizados en
esta investigacion descriptiva fueron: el cuestionario, computadoras, papel y
boligrafo, material bibliografico, documentos en el area objeto de estudio, trabajos
previos en el area objeto de estudio, tales como trabajo de ascenso, consultas en la

Web, entre otros.



22

1.4.4 Poblacion y muestra

Balestrini (2002), indica que la poblacion o universo puede estar referido a
cualquier conjunto de elementos de los cuales se pretende indagar y conocer sus
caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran validas las conclusiones obtenidas
en la investigacion. Es el conjunto finito o infinito de personas, casos o elementos que
presentan caracteristicas comunes. Asimismo, explica que la muestra es una parte de
la poblacion, o sea, un numero de individuos u objetos seleccionados cientificamente,
cada uno de los cuales es un elemento del universo. Considera, que ésta se obtiene
con la finalidad de investigar, a partir del conocimiento de sus caracteristicas

particulares, las propiedades de la poblacién.

En referencia a lo planteado por Balestrini, la poblacién del trabajo de
investigacion estd constituida por un total de siete (7) personas que laboran en la
Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente. Ahora bien, como la poblacion
es pequefia se consider6 como muestra intencional toda la poblacion de esa
dependencia, para aportar informacion cien por ciento distinguida en esta
investigacion. La muestra caracteristica de la poblacion quedd establecida de la
siguiente manera: un (1) Director de Deportes, un (1) Administrador, un (1)
Coordinador Técnico, una (1) Secretaria Ejecutiva, un (1) Delegado de Deportes, un

(1) mensajero y un (1) Coordinador de Apoyo Informatico

1.4.5 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, organizacion, analisis,

interpretacion y presentacion de la informacion

Segin Arias (2006:65), “las técnicas de recoleccion de datos son los
procedimientos o formas particulares de obtener informacion”. Estas herramientas de
recoleccion de datos estan conformadas por la entrevista, el analisis documental, el

analisis de contenido, la observacion, la encuesta, entre otros.
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En esta investigacion se aplico la encuesta en modalidad cuestionario, el cual
fue disefiado para tal fin. Asimismo, toda la informacion financiera fue suministrada,

por el Director de Deportes y su Administrador.

A la par, a fin de conseguir la informacion necesaria se aplico el cuestionario
(Ver anexo) a los trabajadores de la Direccidon de Deportes con el fin de obtener la
informacion requerida para el posterior analisis de la investigacion. Para el disefio del
cuestionario, se consideré lo planteado por los autores Mufiiz y Monfort (2005) y de
las autoras Lopez y Urbaneja (2008), en relacion al Cuadro de Mando Integral y los
factores externos, respectivamente. Ademas, se empled la técnica del fichaje para
obtener informacion a través de una adecuada revision bibliografica y por Internet.
Estos datos fueron necesarios, para recolectar en orden de prioridad, toda la

informacidn bibliogréafica requerida en esta exploracion.

La compilacién de los datos fue analizada, comparada, codificada, tabulada y
presentada mediante el uso de graficos y figuras. De igual forma, se incluyeron tablas
y cuadros, acompafiados de la informacion escrita, de manera adicional, a fin de
integrar los datos contenidos en ellos y por Gltimo, se procedié a la redaccion del
informe final de investigacion, siguiendo un esquema de trabajo previamente
definido.
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CAPITULO I
ESTRUCTURA FINANCIERA DE UNA EMPRESA

La estructura financiera de una organizacion se describe como el desarrollo de
las operaciones y los proyectos financieros de una determinada institucion. Ahora
bien, para interpretarla es preciso considerar sus componentes. Entre ellos tenemos
los siguientes:

El primero, corresponde a las Fuentes de financiamiento. Se refiere a los
recursos que se utilizan para el financiamiento operacional y crecimiento de la
organizacion; Tales como el capital social, los préstamos bancarios y la emision de
titulos de deuda.

El segundo, se refiere a la Estructura de capital. Representa la combinacion de
las fuentes de financiamiento y su operacionalidad dentro de la organizacion. Hay que
estar muy atento a este componente, ya que el mismo puede influir considerablemente
en la capacidad de endeudamiento y en la solvencia de la empresa.

El tercero, constituye la Gestién de capital de trabajo. En este elemento se
concretan el uso estratégico de los recursos a corto plazo, tales como el efectivo, las
cuentas por cobrar y por pagar y los inventarios. Con la aplicacién efectiva de este
componente se puede lograr el equilibrio financiero.

Por Gltimo, se muestra la politica de dividendos, representa la distribucion
equitativa de los dividendos entre los accionistas de la organizacion. Contiene los
criterios y las herramientas que se valen los estrategas para ejecutar las respectivas
remuneraciones, asi como los objetivos de los mismos, como un aumento en el precio
de las acciones o un crecimiento en el numero de accionistas.

La aplicacion, combinacion y uso sistematico de estos elementos son vitales
para la estructura financiera de una organizacion. Representa la diferencia entre la

viday la muerte de una organizacion.
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2.1 Finanzas

Las finanzas se refieren a la forma de como los tomadores de decisiones en sus
organizaciones emplean los recursos financieros y utilizan su capital para lograr
cumplir con sus metas. Parte desde la formacion de presupuestos y la utilizacion del

dinero hasta la inversion y planeacion financiera a corto, mediano y largo plazo.

La palabra finanzas proviene del latin "finis", que significa acabar o terminar.
Las finanzas tienen su origen en la finalizacién de una transaccion econémica con la
transferencia de recursos financieros. Esta ciencia nace a principio de 1990 como
campo separado de estudio. Su primordial inquietud era la produccién de capital de la

forma mas ahorrativamente posible.

Para 1950, las finanzas representaban una disciplina descriptiva, luego a
finales de este mismo afio, empieza a considerarse como ciencia al aplicarse modelos
matematicos a las cuentas por cobrar, activos fijos, inventarios y efectivos. En 1970,
surge la volatilidad de los tipos de cambio en las diferentes monedas y se da el
régimen de flotacion generalizada, ya que para esa época no existia relacion fija entre
las principales monedas existentes. Esta situacién emergié debido a que Estados

Unidos dimite a la convertibilidad del délar con el oro.

A mediados de 1973, con el desarrollo petrolero surge la volatilidad de las tasas
de interés, los tipos de cambio y de los precios, creciendo el riesgo para los
inversionistas en las decisiones econdmicas y financieras. A finales de esa década, las
economias promueven la obtencion de capitales en forma econémica y en la forma
de aplicar esos recursos para lograr el rendimiento financiero, tanto para las personas

naturales como para las juridicas

Ahora bien, las finanzas se enfocan en el uso eficiente y efectivo del dinero.
Actualmente, es empleada por innumerables instituciones, con o sin fines de lucro, ya

que se ha demostrado que representa una herramienta muy practica que condiciona a
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los estrategas para maximizar y controlar su trabajo financiero. No obstante, para

poder comprender su aplicacion, es necesario definirla.

Esta disciplina, puede ser definida de diferentes formas de acuerdo a la

conveniencia o beneficio de los autores implicados en la descripcion.

Desde el punto de vista de la organizacion, es la ciencia que se encarga del uso
eficiente de los recursos financieros de la empresa, con la finalidad de expandir el
valor de la misma para sus asociados, tales como la planeacién financiera, evaluacion

de inversién y el seguimiento y control de los costos e indicadores financieros.

Desde el enfoque del accionista, constituye la implementacion de herramientas
que analizan el desempefio y el potencial de una organizacion como instrumento de
inversion, contiene el analisis de riesgo, la tasa de retorno de la inversion y la compra

y venta de activos financieros.

Desde la particularidad del Estado, representa la rama de la administracion
publica que se encarga de la administracion de los recursos fiscales del Estado,
involucra la elaboracién, seguimiento y control del presupuesto publico, recaudo de

tributos, la planificacién del gasto publico y regulacion del sistema financiero.

Desde la vision del ciudadano comun. Representa la administracion eficiente de
recursos monetarios para satisfacer sus necesidades béasicas durante cierto tiempo,

abarca el presupuesto personal, la inversion y el ahorro, entre otros.

Para Andrade (2005, Pag.59), define las finanzas como el "area de actividad
econémica en la cual el dinero es la base de las diversas realizaciones, sean éstas
inversiones en bolsa, en inmuebles, empresas industriales, en construccion, desarrollo
agrario, etc.", y también la define como el "area de la economia en la que se estudia el
funcionamiento de los mercados de capitales y la oferta y precio de los activos

financieros"
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2.2 Sostenibilidad financiera

En el mercado de capitales y financiero existen cantidades de empresas con sus
carteras de clientes, listas a emprender sus operaciones para ofrecer un servicio de
calidad a los consumidores y que la ayude a posicionar y permanecer activa en el
actual y complejo sistema competitivo. Es por eso, que la programacion de sus
acciones involucra una serie de riesgos potenciales para las inversiones y que pueden
originarse en el transcurso del tiempo que podrian ser favorables o desfavorables para

la sostenibilidad organizacion.

La sostenibilidad financiera se describe como la capacidad de una empresa
para mantener sus operaciones y simultaneamente cumplir con sus compromisos
financieros a través del tiempo. Ahora bien, Para lograr una excelente gestion
financiera, es primordial establecer politicas que encierre por un lado, el analisis
eficiente de las necesidades de los recursos humanos y financieros disponibles, la
ejecucion de estrategias para minimizar los costos y por otro, la fijacion de ingresos

solidos y realistas.

Ademas, la sostenibilidad financiera involucra una gestiobn de riesgos
financieros que puedan perturbar la estabilidad financiera de la empresa en corto,
mediano y largo plazo. Lo ideal de todo estratega financiero es lograr la perpetuidad
de su organizacién, pero que resulta complicado alcanzarla ligeramente; la misma
consiste en formar una estructura y un medio de sostenibilidad sistémico que
garantice la estabilidad de la organizacion. Ahora bien, para que una empresa alcance
sostenibilidad en el tiempo debe robustecer su estructura interna, valerse de sus
fortalezas para minimizar sus debilidades y aprovechar las oportunidades que surjan
de su entorno. Para ello, se debe afinar las responsabilidades de su recurso humano y
establecer métodos de incentivos que mejoren su desempefio en sus actividades

rutinarias.
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Ademés, para lograr la sostenibilidad financiera se debe construir un
presupuesto justo de los gastos y costos que se deriven de su actividad financiera,
priorizando a las variables alternativas de inversion que se presenten. Igualmente, se
debe disponer un estricto control y fiscalizacion de las actividades diarias establecidas
y corregir, en la medida de las posibilidades, situaciones adversas que se pudieran
surgir durante la operacionalidad de la organizacion para poder alcanzar el

rendimiento financiero.
2.3 Rendimiento financiero

Con el avance tecnoldgico y la creacion de la inteligencia artificial los
estrategas financieros se han visto en la necesidad de adaptarse a estos cambios, para
evaluar el avance o retroceso de las inversiones realizadas. Por eso, existen
indicadores que muestran informacion fidedigna de las acciones emprendidas para
lograr los objetivos propuestos. Son instrumentos que cotejan la realidad financiera y
operantita de la organizacién, entre las mas utilizadas emerge el rendimiento

financiero.

Esta herramienta de gestion financiera, es un medidor estratégico que sirve
como monitor para evaluar y comparar la fortaleza financiera, en la inversion
realizada por personas naturales, instituciones privadas y publicas. En las personas
naturales, se mide cotejando en un ejercicio determinado los ingresos y los gastos, la
inversion realizada y el ahorro devengado. La finalidad es incrementar los ingresos y
disminuir considerablemente los gastos para que fluya un superavit, e invertir

nuevamente en activos financieros para producir beneficios.

En las instituciones privadas, el rendimiento financiero es mensurable
comparando los ingresos con los costos de produccién, asi como la inversion y su

retorno. El proposito es incrementar los ingresos y disminuir los costos para ampliar
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sus dividendos. De igual forma, El rendimiento financiero se puede medir

comparando a las empresas del mismo ramo.

En relacidn a las instituciones publicas o del Estado, el rendimiento se refiere a
la facultad de esas dependencias para satisfacer las necesidades sociales medidas con
base a sus funciones rutinarias de servicio. En este caso, el objetivo primordial no se

basa en el lucro, sino la prestacion de servicio efectivo a la sociedad.

Esta herramienta de gestion financiera, es el indicador autentico para medir la
salud financiera de las personas naturales y juridicas que sirve como referencia para
que los estrategas tomen sus decisiones y obtener mejores beneficios. Ahora bien,
para lograr estos buenos resultados se debe disponer de una excelente estructura
financiera que defina el norte de las organizaciones y particulares, para adjudicarse en

un mercado de bienes y servicios netamente competitivo.
2.4 Estructura financiera de una organizacion

La estructura financiera se compone del capital social, la deuda, el inventario y
las utilidades retenidas, se refiere a como una organizacion se mantiene en el tiempo
y como se utilizan sus recursos financieros. De igual forma, la escogencia de la
estructura obedecerd a su tamafio, situacion financiera efectiva, objetivos a largo

plazo y del ramo en que se desenvuelve.

Ahora bien, para tener una buena estructura financiera los propietarios y/o
personas particulares deben disponer de los minimos recursos financieros y humanos,
para desarrollar sus operaciones y planes, minimizar las deudas y mantener

equilibrado el capital social.

Para ello, se debe aplicar estrategias financieras que sirvan como indicadores
para disminuir las desviaciones resultantes en su plataforma operativa y a su vez,

aumentar el rendimiento financiero. Ello, requiere de la exploracion de ciertos
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elementos internos financieros y no financieros, entre ellos: punto de equilibrio,

razones financieras, calculo de costos, los presupuestos y capital intelectual.
2.4.1 Punto de equilibrio

El punto de equilibrio representa la igualdad entre los ingresos y costos en una
determinada organizacion. Ortega, 2008 lo define “como el momento en que una
organizacion no genera ni ganancias ni pérdidas”. Esta técnica de analisis se utiliza
como instrumento de planeacion de utilidades, de la toma de decisiones y de la
resolucion de problemas. Sin embargo, para utilizar este instrumento mensurable es

elementar conocer el movimiento de los ingresos, costos y gastos.

Es significativo resaltar que el punto de equilibrio esta supeditado a cambios en
los precios de bienes y servicios, fluctuaciones en la demanda del mercado de

acuerdo a su rama, factores internos y externos a la organizacion y la competencia.

Por ello, es recomendable conocer su comportamiento, por cuanto asiste a los
estrategas para saber que bienes 0 servicios se necesitan vender y cuanto cuesta
producirlos y ademas, saber con exactitud la ganancia o pérdida que se deriva de su

valoracion. A continuacion se esquematiza. (Ver grafico # 1)

Gréfico # 1: Punto de Equilibrio
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Para comprobar el punto de equilibrio (PE), en unidades monetarias se aplica la

siguiente formula:

[ PE (en unidades monetarias) = Costos Fijos / 1 — (Costo Variable / Precio) }

Es de notar, que el punto de equilibrio desde el punto de vista financiero no
sirve de nada a las empresas que generan pérdidas, si el efectivo que produce es
insuficiente para afrontar la operatividad de la misma, debido a que el flujo de caja
efectivo se necesita tanto para respaldar los costos (variables y fijos) como para cubrir
otras carencias que se deriven de la actividad operativa, entre ellas los gastos fortuitos
0 imprevistos, deudas adquiridas con intermediarios, impuestos, obtencién de activos
fijos, para financiar y expandir la cartera clientes y/o inventario y para garantizar a los

el retorno de la inversion de los accionistas.

Esta herramienta de medicion, se aplica para determinar en qué periodo de
tiempo los ingresos son iguales a los costos. Asimismo, determina las ganancias o
pérdidas cuando los ingresos son excedentarios o deficitarios. De igual forma, se
utiliza para proyectar la perspectiva de una determinada institucion con o sin fines de

lucros.
2.4.2 Razones financieras

Son instrumentos de medicion del andlisis financiero que permite evaluar la
situacion financiera de una organizacion durante un plazo determinado. Sus célculos
se derivan de la informacién financiera de la dependencia para evaluar su rentabilidad
y liquidez y encaminar a los estrategas a tomar decisiones. Cada modelo de razon
financiera suministra datos puntuales sobre la variedad del desempefio financiero de

una dependencia, Entre las mas utilizadas se tienen las siguientes:

¢ Razones de liquidez. Es una de la mas utilizada por los estrategas y consiste en

determinar la capacidad de la empresa para cumplir con sus compromisos
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financieros en el corto plazo. Esta herramienta financiera mide la solvencia del
flujo de efectivo neto de la empresa y su capacidad en permanecer solvente en
escenarios desfavorables. La misma a su vez se clasifica en:

Capital de trabajo. Se basa en la inversion neta en los activos circulantes,
referente a las medidas de financiamiento e inversion en el corto plazo. Su

formula es:

[ Capital de trabajo = Activo circulante — Pasivo circulante }

Prueba del &cido. Esta razén financiera valora el ndmero de unidades
monetarias en inversion liquida en cada unidad monetaria de pasivo en el corto
plazo. Se centra mas en el flujo de efectivo y las cuentas por cobrar. La

formula es:

[ Prueba acida = (Activo circulante- Inventario) /Pasivo circulante }

Razon circulante. Evaluar el nimero de unidades monetarias de la inversion a
corto plazo, por cada unidad de financiamiento a corto plazo contraido, En tal
sentido, mientras mayor sea el valor de la razén, mayor es la capacidad de la

empresa para enfrentar sus compromisos financieros. Su formula es:

[ Razodn circulante = Activo circulante /Pasivo circulante }

Razén de endeudamiento. Mide la cantidad de deuda que posee la dependencia
y su capacidad en cancelar sus obligaciones financieras. Es recomendable que
la proporcion de endeudamiento de la empresa sea menor al 100 %. Su formula

es la siguiente:

[ Razon de endeudamiento = Total pasivo /Total activo }
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Razén de rentabilidad. Mide la capacidad de la empresa para generar
dividendos. Tantea la realidad financiera sobre la administracion de la inversion
realizada. Este modelo de medicion determina la rentabilidad de las ventas y la
con las inversiones realizadas, la combinacion de estas determina la eficiencia
operativa de la empresa. Entre estas se tienen las siguientes:

Margen de utilidad bruta. Esta herramienta financiera interpreta, por un lado la
ganancia o pérdida de la organizacion referida a las ventas y por otro, la

eficacia de las operaciones. Su férmula es la siguiente:

[ Margen de utilidad bruta = (Ventas- Costos de ventas)/VVentas }

Margen de utilidad neta. Esta razén Calcula el porcentaje de ganancia que le
resta a los inversionistas y muestra la eficiencia de la organizacion después de

deducir el impuesto sobre la renta. La férmula es:

[ Margen de utilidad neta= Utilidad neta/Ventas }

Razon de rendimiento del capital. Esta técnica indica las utilidades obtenidas
sobre la inversion efectuada por los inversionistas, habitualmente empleada

para comparar a las organizaciones de un mismo renglén. Su formula es:

[ Rendimiento de capital = (Utilidad neta- Dividendos)/Capital social }

Razon de rendimiento de los activos. Esta herramienta evalta el rendimiento
que se logra mediante la inversion efectuada. Calcula la capacidad para generar

ganancias o utilidades. La formula es:

[ Rendimiento sobre activos = (Utilidad neta- Dividendos)/Total activos }
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e Razones de cobertura. Esta técnica financiera mide la relacion de los cargos
financieros de una organizacion y su capacidad para suministrarles servicio.
Tradicionalmente utilizadas por la obligacion de la empresa para los cargos
fijos. La mas utilizada es la razon de cobertura de intereses, cuyo objetivo es
evidenciar el nivel en donde las utilidades operacionales, resguardan el pago de
intereses resultantes de las obligaciones financieras adquiridas por los

inversionistas. Su férmula es:

[ Cobertura de intereses = Utilidad antes de impuesto/Cargo por interés }

2.4.3 Contabilidad de costos

Desde épocas remotas, los inversionistas aplican este instrumento financiero
para valorar los costos y tener un indicador puntual que les proporcione informacion
sobre el éxito o fracaso de la inversion realizada. Esta herramienta también sirve para
planificar y controlar todos los movimientos operativos de la empresa. Es una técnica
de informacion para registrar, distribuir, analizar, interpretar e informar los costos de
fabricacion, comercializacién, administracion y financiamiento. EI costo es el
sacrificio econdémico y financiero que hacen los inversionistas para adquirir o
incrementar sus dividendos; implica evaluar lo que cuesta producir un bien o servicio

0 lo que cuesta transmutarlo.

Ademas, permite a los inversionistas a cuantificar y discriminar en forma
detallada el monto de las inversiones que se realizara en el corto, mediano o largo
plazo. Su analisis es necesario, puesto que su desconocimiento puede trascender
negativamente para la empresa y generar conflictos o riesgo en las inversiones

realizadas.

La contabilidad de costos mediante su valoracion permite, minimizar la

incertidumbre y por otro, encaminar las desviaciones preliminares puesto que
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condiciona las posibles inversiones que se puedan generar en el futuro. De hecho, de
este estudio dependera en gran medida el éxito o fracaso de la organizacion.
Igualmente, sirve de guia para establecer el precio de los articulos y las posibles
pérdidas o ganancias que estos generen. Tambien, mediante el analisis de precio se
pueden seleccionar a proveedores que ofrezcan una gama de bienes o servicios de
calidad y que satisfagan las perspectivas de los tomadores de decisiones

empresariales.

De la misma forma, los inversionistas no solamente debe saber lo que paso,
sino también cémo, dénde y porque sucedié. Para ello, es importante para la
organizacion determinar cuales serian sus costos fijos, costos variables y los gastos

con sus fluctuaciones.

e Costos fijos. aquellos que permanecen constantes durante un determinado
periodo independientemente de la actividad economica que realiza la empresa,
indistintamente de las variaciones en la produccion de los bienes, venta o la

prestacion de un servicio.

e Costos variables. Son aquellos que fluctuaran independientemente de la
actividad productiva de la empresa, ya sea mediante el volumen de la
produccidn, las ventas o la prestacion de un servicio. La particularidad de los
costos variables es que no existiran sin actividad productiva, es decir, son
proporcionales a la produccion de la organizacién y estdn en funcién del
tiempo.

e Gastos. Existe una gran diferencia entre los costos y los gastos. Los costos son
aquellas que se originan por la actividad productiva o la prestacién de un
servicio por la empresa; en contraste, los gastos son originados por la actividad
gerencial o ventas en la dependencia, generalmente son erogaciones pequefias

que obligatoriamente hay que ejecutar para el desarrollo operativo, tales como
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papeleria, formacion del recurso humano, servicio y combustible de vehiculos.
El gasto no forma parte de la produccion de bienes y servicios, en cambio el

costo si.

Tanto los costos como los gastos repercuten significativamente en la salud
operativa y productiva de la empresa, representan al sacrificio que hacen sus duefios o
accionistas para garantizar su estabilidad y continuidad en el tiempo, con la finalidad
de hacer visible las metas planificadas, generar excelentes dividendos y sobre todo el

rendimiento financiero.

Todos los aspectos tedricos que han sido detallados anteriormente en este
capitulo, como requisito exploratorio de la estructura financiera, serdn examinados en

la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente.
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CAPITULO 11
ESTRATEGIAS FINANCIERAS

3.1 Estrategias financieras

Los estrategas son los responsables por la salud financiera de sus empresas, son
los que tienen la dltima palabra para decidir que instrumento financiero es viable para
que la dependencia se mantenga productiva en el corto, mediano y largo plazo. Ahora
bien, una de las herramientas mas utilizada por ellos son las estrategias financieras.
Estan disefiadas para conducir los recursos financieros de establecimientos juridicos y
personas naturales, con o sin fines de lucros durante cierto tiempo. Las estrategias
financieras abarcan la disponibilidad de los recursos financieros y humanos,
puntuales para lograr los objetivos propuestos y la sistematizacion de como
manejarlos en forma tangible. La esencia fundamental es lograr el maximo
rendimiento de los activos financieros y reducir el riesgo relacionado con las

decisiones financieras a largo plazo.

Su atencién debe garantizar la incorporacidn, conviccidn y motivacion de todo
el recurso humano involucrado, tanto operativo como administrativo, que trabajan en
los diferentes espacios de la empresa para facilitar y precisar las debilidades y
fortalezas y, simultaneamente, original y establecer el sentido de pertenencia a los

consumidores para aumentar el rendimiento financiero de la dependencia.

De acuerdo a Diez y Lopez (2001), la estrategia financiera en toda organizacién
se define como la eleccion de los caminos por seguir para el logro de los objetivos
financieros y, por ende, necesita ser organizada, presupuestada, supervisada y dirigida
para que funcione en el sentido buscado. Al respecto, la estrategia financiera, debe
estar en armonia con la estrategia general y estar atenta a las situaciones internas y
externos que se puedan presentar. A la par, debe ajustarse en los aspectos financieros

de las decisiones estratégicas, atados al rendimiento de los inversionistas. Dejan ver
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que la garantia de la estrategia financiera se evalGa por su contribucion al objetivo de

la organizacion y la cuantificacion de los resultados en términos financieros.

Indican, que la estabilidad y permanencia de la organizacion en el mercado
financiero dependera de la implementacion de técnicas indispensables, relacionadas
con otros instrumentos de gestion, para lograr los objetivos y la independencia
financiera. Pero, para implementar las estrategias financieras es preciso mencionar los

siguientes principios financieros.
3.1.1 Principios de las estrategias financieras

De acuerdo a Shapiro, (2008), toda organizacion debe buscar sus recursos

financieros para lograr los siguientes principios:

e Sostenibilidad financiera. Tiene como finalidad establecer una estructura y un
sistema de sostenibilidad integral. Describe la capacidad de la empresa para
crear sus recursos y lograr su vision, para eso se debe disponer de una buena
administracion estratégica, la capacidad de atraer, administrar y retener el
recurso humano idéneo, tener una infraestructura financiera adecuada, y lo mas
importante, disponer de una buena imagen y sobre todo contar con el apoyo y la
participacion de la sociedad. Sus principales aportes son: diversificar las fuentes
de financiamiento de la empresa, instaurar un ambiente favorable y fortalecer la
estructura interna en la empresa, para lograr la sostenibilidad en el tiempo.

e Autonomia financiera. Indica que las empresas deben tener disponibilidad de
fuentes de financiamiento para alcanzar su independencia. Para ello, sus
estrategas estan obligados a implantar estrategias alineadas a lograr la maxima
autonomia financiera, para generar e invertir su capital, para establecer los
sueldos y salarios de sus trabajadores y, sobre todo, para rechazar la
financiacion obligada. Su principal caracteristica es aplicar la herramienta
idonea para lograr las metas establecidas en la etapa inicial de la planificacion.
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3.1.2 Componentes de la estrategia financiera

Con el avance de las realidades tecnoldgicas y la innovacién e implementacion
de la Inteligencia artificial, las organizaciones sobreviven en un sistema cada vez mas
complejo y competitivo, situacion que obliga a sus accionistas o propietarios a
implementar acciones que conduzcan a lograr la estabilidad econémica, maximizar
sus beneficios y sobre todo, su independencia financiera. Para ello, Shapiro (2008),

considera los siguientes pasos:

e Un plan estratégico. Es un formato escrito de gestion financiera que establece
un sistema metodoldgico para alcanzar los objetivos propuestos, son aquellos
seflalados para lograr los objetivos financieros durante un tiempo determinado.
Shapiro (2008), indica que este plan estratégico estad compuesto por: un analisis
de la situacion, los objetivos de mercadotecnia, el posicionamiento y la ventaja
diferencial, la descripcion de los mercados meta, disefio de la mezcla de
mercadotecnia y aquellas herramientas que permitiran la evaluacion y control
permanente de las actividades financieras planificadas. Esta metodologia, se
construye posterior al plan estratégico de la empresa. Del mismo modo, su
ejecucion estimula el pensamiento metddico de la administracion de la
gerencial; orientdndolos en el establecimiento de objetivos, politicas y

estrategias que se deben implementar en la misma.

e Un registro de ingresos y gastos. Involucra los gastos e ingresos en que
cometeria la organizacién en un periodo determinado. Para ello, es primordial
que los gerentes empresariales ejecuten un balance constante de la situacion
financiera de la misma, para implementar medidas que agilicen el proceso
operativo y administrativo y tomar correctivos si hubiere lugar, ya que, que
mediante este registro se podra revelar a tiempo las desviaciones y saber con

exactitud la variacién de los mismos.
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e Elaboracion de un presupuesto. Este formato se realiza con la finalidad de
conocer cuales serian las posibles erogaciones que realizara la empresa en un
determinado ejercicio econémico. La combinacion de las estrategias financieras
y la planificacion de un presupuesto son herramientas claves para el éxito o
fracaso de la gestion financiera. No se puede implementar una estrategia
financiera si se carece de un presupuesto. Este se deriva del dinamismo de todas
las actividades planificadas por los gerentes empresariales tomando como base
la implementacion de técnicas imperiosas para hacer realidad la misién y
vision. Ademas, se debe considerar los servicios adicionales, ya que existen
bienes o0 servicios que son presupuestados Unicamente por posibles

contingencias que se puedan presentar en un momento dado.

La combinacion de esta metodologia debe ir de la mano con la planeacion y la
estrategia matriz empresarial. Pues, su aplicacion de manera adecuada y sistémica
puede exponer la cantidad de recursos financieros requeridos para ser ejecucion, ya

que establece el mecanismo de control, la claridad y el balance contable.

e Sistemas financieros. Representa el nimero de organizaciones, actividades
comerciales y normas juridicas que admiten el intercambio entre los
inversionistas y los ahorristas. Abarca las principales instituciones financieras
de un pais, entre ellas la bolsa de valores, bancos publicos y privados, las
empresas de seguro, y las cooperativas de crédito. Su funcion primordial es
dirigir los recursos monetarios de los ahorristas hacia lo planes de inversion
rentables. Entre los servicios que ordinariamente brindan estan: los ahorros,
préstamos, inversiones, seguros., compra y venta de acciones, de divisas y de
bonos. Ademas, es preciso resaltar que los principales mercados financieros
actualmente existentes son el mercado de divisa, la bolsa de valores y el
mercado de bonos. Asimismo, el sistema financiero se rigen por normas

financieras legales que rigen su funcionamiento para proteger los intereses de
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los inversionistas y garantizar la estabilidad financiera y desarrollo econdmico
de la nacion. A la par, cuentan con un sistema contable que suministran
informacidn especificada sobre el control financiero. Un excelente sistema
contable debe describir lo siguiente:

- Que sea relevante, comprensible y se entienda perfectamente.

- Que suministre datos precisos y realidad financiera de la Organizacion.

- Que suministre datos estadisticos calculados en periodos preliminares.

- Y que sea Confiable. Que indique preventivamente si la aplicacion de

estrategia financiera estd andando de acuerdo a lo planeado.

¢ Imagen publica. representa la percepcion que tienen los usuarios de ella a través
de su labor social, las campafias de difusion y las estrategias de mercadotecnia.
Dependiendo de su estabilidad en el mercado y la oferta de sus productos, la
imagen publica puede influir negativa o positivamente en la decision de compra
de los usuarios. Es por eso, que sus estrategas deben considerar efectivamente
la calidad de sus bienes o servicios, la obligacién social de acuerdo al orden
juridico, su posicion en el mercado, y sobre todo la capacidad para satisfacer las
necesidades de los consumidores, puesto que estos tendran la ultima palabra

para adquirir la compra de los productos.

En este caso, se debe desarrollar estrategias dirigidas por personal
capacitado en el area y que tenga como norte el desarrollo de la imagen publica y
en donde se implemente una campafia publicitaria que abarque a todo el

conglomerado y que sea percibida positivamente por los consumidores.

e Formacion de valores al recurso humano. Representa los principios
fundamentales inculcados en aquellas personas responsables de las funciones
operativas y administrativas, con el fin de alcanzar las metas propuestas de la
organizacion y su rentabilidad. Los valores proporcionan un sentido de

pertenencia tradicional para trabajadores. Personifican el grado de compromiso
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y responsabilidad que regularmente se tiene con su organizacion, ya que es
necesario que exista gran afinidad y cohesion entre sus compafieros, puesto que
gran parte de su existencia la complementan en el sitio de trabajo; de ahi la
imperiosa necesidad de obtener la sinergia entre los intereses personales y

organizacionales como indicio para fortalecer los valores compartidos.

En este sentido, los inversionistas deben entender que el recurso humano

constituyen las fortalezas de la organizacion y que deben evaluarla oportunamente,

utilizando técnicas acordes para personificar su desempefio y visualizar cambios

significativos en el &rea donde se desenvuelve.

Ahora bien, para certificar si los trabajadores estan en concordancia con el

establecimiento de valores de la organizacion y alcanzar la efectividad de los

recursos, es imperioso aplicar los siguientes indicadores:

Medio ambiente social. Valora la necesidad de constituir ambiente externo e
interno  positivo en donde residan sus trabajadores conforme a su
responsabilidad social.

Conocimientos de si mismo. Cualidades del recurso humano ante escenarios
que se puedan manifestar en el desempefio de sus actividades, tales como el
autocontrol, el conocimiento y la capacidad para tomar decisiones.

Desarrollo profesional. Formacion continda del recurso humano enmarcado en
su area para perfeccionar su especialidad, dentro del medio ambiente de la

empresa.

Es relevante que las organizaciones precisen una estructura financiera enérgica

para originar, procedimientos concluyentes para lograr el rendimiento financiero,

pero que esos logros obedeceran si en las empresas se emplean estrategias financieras

eficientemente. Ahora bien, en el siguiente punto se expondra en forma resumida los

tipos de estrategias financieras propuestas por Ortiz (2005.202).
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3.2.3 Tipos de estrategias financieras

Hoy en dia, los inversionistas utilizan diferentes tipos de estrategias para lograr
su estabilidad financiera y perpetuar su empresa en el tiempo. No obstante, en este

tema se enunciaran algunas, entre ellas se tienen las siguientes:

e Estrategia de inversion a largo plazo. Los estrategas realizan sus inversiones en
acciones o instrumentos financieros para perpetuar su empresa en el corto,
mediano y largo plazo.

o Estrategias de diversificacion. Consiste en invertir en diferentes activos
financieros para minimizar el riesgo e incrementar la estabilidad de su cartera
de clientes en el mercado.

e Estrategia de apalancamiento. Consiste en solicitar préstamos en el mercado
financiero y realizar inversiones para incrementar la rentabilidad de la empresa,

pero esta condicion, también implica mayor riesgo para pérdidas considerables.

Ahora bien, de acuerdo a Ortiz (2005:204), las estrategias se conciben como el
conjunto de acciones que las organizaciones desarrollan para asegurar una ventaja
competitiva sostenible y perdurable. De igual forma, sefiala que las estrategias

financieras de una organizacién se clasifican de la siguiente forma:

o Estrategia de la excelencia operativa. Esta estrategia se refiere a las actividades
que originan el uso eficiente de recursos en los ciclos que forman el
abastecimiento, sus actividades operativas y la comercializacion. Su objetivo
primordial consiste en el perfeccionamiento continuo de las actividades
operativas de la empresa. Ademas, para disminuir los costos relacionados a la
adquisicion de la materia prima de las organizaciones, es imprescindible aplicar
el descuento pronto pago y reducir los periodos de entrega a los proveedores, ya

que mientras menor sea el plazo de entrega, el inventario disminuira
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considerablemente y por ende reducirdn los costos. Los indicadores que se

aplican en esta estrategia son los siguientes:

- Agquellos relacionados para valorar las estrategias referidas con el liderazgo de
costos en el abastecimiento. Con esta herramienta se puede comprobar si se
originan intereses financieros, ya que se puede demostrar si los costos internos
estan por encima o por debajo a los precios determinados por los canales de
distribucion. Ortiz (2005:210) sefiala, que los costos de producciéon de los
insumos pueden reducirse aplicando en la empresa la economia de escala. Esta
estrategia tiene la particularidad de distribuir mayor cantidad de pedidos. Y al

mismo tiempo estimular disminuir los costos.

- Agquellos indicadores previstos para evaluar las estrategias atafiidas con el
liderazgo de costos en la operacion. Con esta técnica se puede comprobar
correctamente el costo de operacion de la empresa y al mismo tiempo, sirve de
andamio para los inversionistas en las actividades operativas de la empresa.
Esta condicion implica la merma de los costos, incidiendo verdaderamente en
decisiones enmarcadas con el inventario de productos finales en la empresa, la
racionalidad de los procesos administrativos, planta fisica y el financiamiento,
tal como se sefala el grafico # 2.

Gréfico # 2: Estrategias de liderazgo en costos en la operacion

Actalizacion tecnelégica

Planificacion d= mventarios

Empleo intenzivo de recursos

Apgilizacion de procadimientos

Distribucion funcionszl de 12 plants

Decisiones objetivas de financiacion

Evzluzcion de operacionss outsourcing

Sist=matizacion dez lzbores administrativas

Capacitacion permanents del talente humano

Fuente: Alberto Ortiz. Gerencia Fmanciera 2005 Pag. 213
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o Estrategia del liderazgo de precios. Esta herramienta de gestion se aplica en las
empresas para liderar y posicionarse en el mercado, debido a que se emplean
politicas de precios, obligando a las empresas mas pequefias del mismo ramo,
a plegarse a esa estrategia. Del mismo modo, existen segmentos de mercado
cuyas decisiones de compra estan condicionadas por la exclusividad, los y
pardmetros de la marca, debido que el establecimiento de los precios ejerce un
impacto sobre las decisiones de compra de los consumidores.

Ortiz (2005) sefiala que los lineamientos para el célculo del precio, basado en la
perspectiva del margen de utilidad operacional, son los siguientes:

- Volumen pronosticado de ventas.

- Inventario inicial conocido del producto.

- Inventario final pronosticado del producto.

- Costo pronosticado de los insumos por consumir.

- Gastos indirectos de fabricacion imputados a la fabricacién del producto.
- Costo de la mano de obra directa imputable a la fabricacion del producto.
- Gastos administrativos y de ventas imputables al producto.

- Margen de utilidad operacional esperado.

- Precio por calcular para garantizar el margen de utilidad esperado.

De la misma manera, Ortiz (2005) expone que una vez calculado el precio, se
comparara con los precios prevalecientes en el mercado. Si resulta igual, no hace falta
el ajuste. Si esta por encima y el mercado es muy sensible al precio, es posible reducir
las pretensiones del margen de utilidad, modificar el volumen pronosticado de
inventarios o considerar mecanismos que propicien la disminucién de los costos
pronosticados. Sin embargo, cuando el precio es inferior a los promedios en el
mercado, surgiran las opciones de ubicarlo en estos valores o sostenerlo con la

pretension justificable de ubicar mas unidades en los sistemas de distribucion. No
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obstante, para la aplicacion de precio final debe considerarse los lineamientos
recomendados tomando como referencia la expectativa del margen de utilidad
operacional, ya que ésta contribuye a evaluar la eficiencia en la cobertura de los
costos y los gastos operacionales, puesto que suministran datos valiosos para

ponderar la rentabilidad del capital social y de la inversion realizada.

o Estrategias asociadas con los atributos del cliente. Esta herramienta se emplea
para conocer la particularidad de los clientes; y para su evaluacion se debe
saber dénde se produce la seleccion y compra, si es directamente o por otra via
0 por la mezcla de ambas, estilo de vida, caracteristicas de su personalidad,
demogréficas y socioecondmicas, a fin de enmarcar y puntualizar el mercado
objetivo, comprender su fidelidad y dirigir las ofertas. Ademas, el grado de
fidelidad del cliente obedece a la intensidad de su actitud y su conducta. Con
esta informacion, se facilita su estudio y andlisis a partir de la creacion de una
variedad de clases de fidelidad, donde cada una de ellas presenta variedad de

vias resultantes y, a su vez, constituye un segmento.

Ahora bien, a identificar las caracteristicas del cliente, los inversionistas estan
obligados a valorar el beneficio que ellos constituyen para la organizacién. En ese
sentido, es recomendable incorporar estrategias inducidas a mantener y sostener
perennemente el mayor numero de clientes potenciales y reales, debido que su
estabilidad y bienestar orienta el crecimiento de las ventas. Ademas, para lograr estas
metas se demanda que los clientes sean leales, estratégicos y sobre todo muy

rentables a la organizacion.

Exclusive, la gerencia al conocer las particularidades de su cartera de clientes,
debe promover acciones concretas para atraerlos y mantenerlos como clientes leales;

para ello se exhorta a evaluar la combinacién de los rasgos indicados en la tabla # 1.
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Tabla # 1: Andlisis de los agentes econdmicos que componen el mercado

CLIENTES Evaluacién de perfiles y estrategias previstas en el tratamiento de
EST | SIG | REN | clientes clasificados por sus atributos
Sl Sl SI | Clientes vitales que conviene mantener a toda costa
S| S| NO Imprescindible actuar sobre el problema de la rentabilidad mediante
una mezcla que aborde los temas del precio, el servicio y la entrega
S| NO S| Se requiere desarrolla_r acciones gue Ileyen g incrementar el
volumen de las transacciones comerciales o financieras
S| NO | NO Es imperioso emprender a(_:tividades qug gusp?cien _el mejoramiento
de los volimenes de negocio y los beneficios financieros
NO S| S| Como el cliente no encaja con las ventajas competitivas, no es
preciso proporcionarle atencion especial
NO S| No Aunque el tamaﬁo de Ia_s _compras es importante, eI_ c'Iiente no encaja
con las ventajas competitivas y no es rentable. Decision: abandono
NO | NO S| Los benefic_ios financie_ros no compensan los esfuerzos asos:iados
con la atencién de un cliente que compra poco y no es estratégico
No tiene sentido sostener relaciones comerciales con clientes que no
NO | NO | NO . . . .
satisfacen ninguno de los atributos. Decision: abandono

EST: Estratégico  SIG: Significativo =~ REN: Rentable

Fuente: Ortiz (2005). Gerencia financiera y diagndéstico estratégico. p.223

Ortiz muestra en la tabla anterior que la propuesta de la combinacion de las

herramientas financieras se fundamentan en proponer que cada segmento del mercado

requiere un proceso que interprete sus necesidades reales, y que carece de sentido en

atraer a usuarios potenciales interesados en las ofrecimientos realizados por los

inversionistas durante cierto tiempo y ademas, que las organizaciones se fundamentan

en su bienestar y no por las emociones. Del mismo modo, expone que se debe

descartar a los consumidores que no retnan las condiciones o requerimiento de la

aplicacion de estrategias, la rentabilidad, o simplemente que no llenan las

expectativas para anexarlo en la cartera de clientes potencialmente esperados.

A la par, Ortiz explica, que se deben aplicar ciertos parametros para comprobar

que la aplicacion de las herramientas financieras, realmente han alcanzado el

rendimiento financiero, entre ellos se mencionan:
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Estabilidad de la clientela y su cuota de mercado

Desarrollo y Desercion de la clientela.

indice de desercion y fidelidad de la clientela.

Margen de utilidad por cliente.

Estrategias sustentadas en el valor del inversionista. Es esencial que los
trabajadores tengan y se expresen muy bien de su empresa asi como se quisiera
que los clientes refieran a otros para aumentar la cartera de la empresa. De
obtener buenos resultados, es factible que sea renovado por los propietarios, ya
que los inversionistas formaran de sus inversiones la propiedad mas elemental
de su portafolio. Para tener certeza de lo anterior, es fundamental puntualizar la
implementacion de las herramientas financieras en la organizacion, no
solamente orientadas a incrementar el valor y evaluar el grado de satisfaccion
de los accionistas, si no también que servirdn de modelo para expandir la

comercializacion de sus productos y el incremento de sus dividendos
3.3 Modelos estratégicos

Los modelos estratégicos son formatos o guias creados por estrategas
financieros para valorar la situacion operativa y financiera de una organizacion en un
periodo determinado. Su rol principal es valorar las diferentes fortalezas y debilidades
de la empresa, para certificar por un lado, si la metas previamente planificados se
estan consumando y por otro, si la misma esta en correspondencia con las nuevas

tecnologias de informacion y comunicacion.

De acuerdo a Cartategui (2009), dirigir con enfoque estratégico, es mirar hacia
alrededor y hacia adentro y darle igual importancia. Ella expone, que el aumento de la
complejidad de los desarrollos tecnoldgicos obliga a la gerencia a centrar las
actividades de las empresas en aquellas tareas en que, efectivamente, son

autosuficientes y que estas complejidades se ponen de manifiesto, tomando en cuenta
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el crecimiento de disciplinas tecnologicas, la velocidad del avance tecnoldgico vy el
creciente papel de la ciencia en el desarrollo de la organizacion.

Esta autora, considera que en las empresas se deben tomar en cuenta las
caracteristicas anteriores, ya que esta obligada concertarse a este entorno, puesto que
los evoluciones globales y nuevas realidades tecnoldgicas con sus particularidad de
fluctuacidn, incrementan la diversidad de la competencia y situa la tecnologia como
herramienta indispensable que obliga a las empresas a desarrollarse en un mercado

armonico.

La principal caracteristica de los modelos estratégicos es desarrollar estrategias
que tengan como norte ampliar la misién financiera y difundir el perfil de
responsabilidades de cada trabajador, idoneos para fusionar las decisiones vitales
administrativas y operativas dentro y fuera del entorno de la empresa. Ello incluye la
condicion de prescindir o reducir las potenciales ambigiiedades que se pudieran
presentar en la busqueda de los dividendos en un periodo determinado. Entre estas
herramientas financieras se pueden mencionar: modelo esquematico, desarrollo del
proceso estratégico de la gerencia, modelo del proceso de planeacion estratégica y el
Cuadro de Mando Integral. Este Gltimo modelo, representa la herramienta a seguir en
esta investigacién para precisar estrategias para la Direccion de Deportes de la

Universidad de Oriente.
3.3.1 Modelo esquematico

Los modelos Esquematicos son representaciones graficas que muestran alguna

condicion del sistema que se esta estudiando (https://brainly.lat/tarea/21244119).

Constituye un formato de representaciones graficas que permiten observar relaciones

y capacidades de un sistema u objeto de estudio.

De acuerdo a sus autores Charles Pringue, Peter Wright y la marca Kroll
(Wright, 2009). EI modelo se desarrolla de los sucesivos pasos:


https://brainly.lat/tarea/21244119
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e Andlisis de las oportunidades y amenazas ambientales, asi como las fortalezas
y las debilidades de la organizacion. sefialan, que este modelo comienza con un
andlisis de oportunidades y amenazas ambientales.

e Establecimiento de la direccién de la organizacion: mision y metas. Exponen,
que la mision y las metas de la organizacion son ligadas al ambiente por una
flecha dual.

e Formulacion de las estrategias.

e Puesta en practica de las estrategias.

e Control estratégico.

Estos tres ultimos pasos estan interrelacionados con los primeros, debido a que
la formulacion de estrategias puntualiza la puesta en marcha de la estrategia en el
movimiento. Esencialmente, la estrategia se pone en practica a través de la estructura
de la empresa, de su direccion y de su cultura. Ademas manifiestan, que el
movimiento estratégico real de la empresa esta valorado y que el proceso de control
es indicado por el perfil del restablecimiento que relaciona el control estratégico con

los otros segmentos del modelo.
3.3.2 Desarrollo del proceso estratégico de la gerencia

Kaufman y otros (1981) estudiaron la evolucion de la gerencia estratégica en
120 empresas, plantearon que la planificacion estratégica en la mayoria de las

organizaciones debia implementarse de acuerdo a los siguientes ciclos continuos:

¢ El planeamiento financiero basico. En este primer ciclo, las empresas enfatizan
la elaboracion fundamental del plan y hacen sus presupuestos anuales. Se crean
los blancos financieros e intereses y se supervisan cuidadosamente los costos.,

haciendo énfasis en el corto plazo.

e Pronosticar el planeamiento. En este segundo ciclo, Kafman y otros exponen

que las empresas amplian los periodos abrigados por el régimen de presupuesto.
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En este caso, los estrategas tienden a buscar proyecciones més sofisticadas para
determinar su entorno y del efecto que pudiera repercutir negativa o

positivamente en su organizacion.

e EIl planeamiento externo. Este tercer ciclo secuencial, tiene la particularidad
tentativa de deducir fendmenos basicos del mercado. En este caso, la empresa
emprende la busqueda diferente de formas de precisar y de devolver
necesidades de sus clientes.

e La gerencia estratégica. Este Ultimo ciclo, se determina por la mezcla del
planeamiento estratégico y la gerencia en un solo proceso y que este
acercamiento integrado, se logra con la presencia de tres componentes
estratégicos: pensamiento estratégico penetrante, proceso comprensivo del

planeamiento y el sistema de apoyo del valor.
3.3.3 Modelo del proceso de administracion estratégica

La Administracion estratégica es una herramienta de gestion empresarial que
consiste en evaluar continuamente el proceso de las funciones administrativas
(planificacion, organizacion, Direccion y Control), con la finalidad de precisar si
realmente se estan cumpliendo con los objetivos previamente formulados. Para ello,
es importante la cohesion de los trabajadores, los recursos materiales y sobre todo los
recursos financieros concedidos por los inversionistas.

Esta técnica de diagnostico, sirve de parametros para que los estrategas evallen
periddicamente para tomar medidas sobre su ambiente interno y externo, ajustarse a
los cambios que hubiera lugar a largo plazo, y encaminarse a la excelencia
institucional. Sin embargo, para lograr este cometido es elemental alcanzar la
conexion entre las finanzas, la contabilidad, la administracion, la investigacion y la
mercadotecnia.

De acuerdo a Certo (2001), La administracion estratégica es el proceso de

asegurar que una organizacién posea y se beneficie de una estrategia organizacional
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apropiada. Dicho autor, clasifica el proceso de administracion estratégica en cinco

fases continuas y secuenciadas:

e Anadlisis del entorno. Esta primera fase Constituye al ambiente organizacional
para sefialar los factores circunstanciales que inciden significativamente en las
operaciones de la empresa. Este, a su vez, se divide en dos: entorno general y
entorno operativo. El primero, se refiere a los componentes externos de la
organizacion que podrian afectarla a mediano o largo plazo. El segundo
comprende el nivel de entorno externo que contiene las implicaciones

especificas e inmediatas para la administracion de la organizacion.

e Establecimiento de una direccion para la organizacion. En esta se caracteriza
por la informacidn recopilada e interpretada en el andlisis del entorno, significa
que los tomadores de decisiones de la empresa estan en facultad de determinar
hacia donde se dirige. De tal forma, que ya se puede determinar la mision y los

objetivos.

e Formulacion de la estrategia. En esta tercera fase se estipulan los planes de
acciones convenientes para alcanzar los objetivos de la organizacion. A su vez,

Las herramientas fundamentales para lograrlo son:

- El andlisis de las preguntas criticas. Se fundamenta en responder preguntas
bésicas sobre los propésitos y objetivos actuales de la organizacion, su
orientacion y entorno actual y las acciones estratégicas que deben realizarse
para alcanzar los objetivos organizacionales en el futuro.

- Anélisis DOFA. La aplicacion de esta técnica relaciona y compara cada una de
las debilidades y fortalezas internas de la empresa, con las oportunidades y
amenazas externas.

e Ejecucion de la estrategia. En esta cuarta fase se establecen las estrategias

formuladas. Su ejecucién requiere de cuatro habilidades basicas:

- Habilidad de interaccion para coordinar al recurso humano durante la ejecucion.
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- Habilidad de colocacion. Se refiere a la capacidad de recurso humano de

suministrar los recursos para instaurar la estrategia.

- Habilidad de supervision. En este caso, la informacion es empleada para

determinar si un problema ha surgido y esta bloqueando la ejecucion.

- Habilidad de organizar. Los estrategas organizan un grupo de trabajadores
claves que puedan ayudar en las dificultades que puedan surgir durante la

implementacion.

e Control estratégico. En esta ultima fase se fundamenta en fiscalizar y evaluar el
proceso como un todo para asegurarse que funcione correctamente y de

presentarse fallas, se corrijan simultaneamente
3.3.4 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Es una de las herramientas de gestion organizacional mas aplicada por los
inversionistas y que utiliza ciertos parametros para diagnosticar, valorar y gestionar el
desempefio integral de una empresa durante cierto tiempo. Esta técnica, es usada por
ejecutivos, y de acuerdo a la informacion precisa obtenida, avalada por los
indicadores, se tomaran decisiones infundadas sobre su entorno para alcanzar la
rentabilidad.

Esta metodologia, fue desarrollada por Kaplan y Norton (1992) para maximizar
los resultados y lograr el rendimiento financiero. Ellos la precisan como un conjunto
de mediciones que le dan a la alta gerencia una vision rapida, pero exhaustiva de la
empresa. Incluye mediciones financieras que reflejan los resultados de las acciones ya
tomadas y las complementa con mediciones operacionales que son las que impulsan

el desempefio futuro.

Su aplicacién radica en los resultados financieros y no financieros de una

determinada empresa. Su esencia radica en organizar los objetivos estratégicos en sus
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actividades operacionales y administrativas. Asimismo, parte de la teoria de que “solo

se puede gestionar lo que se puede medir”.

Igualmente, Niven Paul (2000:12) describe el Cuadro de Mando Integral (CMI)

como:

Como un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas
de la estrategia de una empresa. Las medidas seleccionadas para
formar el cuadro de mando representan una herramienta que los lideres
pueden usar para comunicar a los empleados y las partes interesadas
externas los resultados y los impulsores a los que la empresa recurrira
para alcanzar su misién y sus objetivos estratégicos.

Este autor, también explica que el CMI debe observarse como tres cosas:
sistema para medir, sistema de gestion estratégica y herramienta de comunicacion, tal

como se muestra en la Figura # 1.

Figura # 1: ; Qué es el cuadro de mando integral?

;Sistema para

medir? . .,
¢Sistema de gestion

Estratégica? ¢Herramienta de

comunicacion?

Fuente: Niven, 2000. El cuadro de mando integral paso a paso.

Niven, explica que el CMI proporciona una excelente revision de lo sucedido
en el pasado, pero que son inadecuadas para medir los verdaderos mecanismos de
creacion de valor de las empresas en la actualidad. Ademas, opina que es una
herramienta fundamental para coordinar las acciones a corto plazo con su estrategia y

que la creacion del CMI se logra, idealmente, a través de la comprension y traduccion



55

de la estrategia de la empresa en objetivos, indicadores, metas e iniciativas para cada
una de las cuatro perspectivas que lo componen. Del mismo modo, afiade que debe
considerarse como una estrategia de comunicacion, por cuanto es el atributo mas
basico y potente de todo el sistema y que al mismo tiempo, un CMI bien disefiado
describe elocuentemente la estrategia y convierte en realidad el vago e impreciso
mundo de visiones y estrategias a través de las medidas precisas y objetivas elegidas
para hacer las evaluaciones.

De acuerdo al juicio de expertos, actualmente el CMI es la herramienta de
gestion mensurable més utilizada en las organizaciones, puesto que la informacion
proporcionada por la aplicacion de sus indicadores, sirve de guia a los inversionistas
para convertir las estrategias en objetivos de negocios que mejoran la estabilidad,
perpetuidad y rentabilidad de la empresa. No obstante, su inventor, Kaplan (2006:25)
explica que “el uso de esta herramienta en el sector publico es mas efectivo que en el
privado, porque sin ella, la Unica medida que las organizaciones fiscales tienen son
financieras, y ellas no revelan si se esta creando valor para los ciudadanos”. Tanto asi,
que organizaciones publicas lo estdn aplicando y han logrado beneficios en su

economia.

Ahora bien, segin Borrero y Vargas (2005:4), las caracteristicas del cuadro de

mando integral son las siguientes:

e La estrategia de la organizacion se traduce en un conjunto de indicadores que
informan de la consecucion de los objetivos y de las causas que provocan los
resultados obtenidos. Intenta adoptar una perspectiva global, ya que equilibra
los objetivos a corto con los objetivos a largo plazo, los indicadores financieros
con los no financieros y los datos provisionales con los datos historicos.

e Es ventajoso para comunicar la estrategia en todas las areas de la organizacion.

e Ayuda a alinear los objetivos de cada empleado con los de la organizacion. Esta

aportacion va ligada al establecimiento de una politica de incentivos que sea
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coherente con los objetivos y cultura organizacional asi como el perfil de los
empleados.

e Al identificar los factores clave del éxito, esta técnica puede ser de gran utilidad

para favorecer la reingenieria y la mejora continua.

e Contribuye a la revision constante de la estratégica y parte del principio basico

de gestion que solo se puede gestionar lo que se mide.

3.3.4.1 Elementos del Cuadro de Mando integral

De acuerdo a sus fundadores Kaplan y Norton (1992), el CMI se compone por

los siguientes elementos estratégicos:

e Mision estratégica. La mision es el norte de las instituciones publicas y privadas
para los planes estratégicos, ya que es a partir de ella se crean las estrategias
para alcanzar los objetivos. Esta se refiere, a como la organizacion visualiza su
perpetuidad en el tiempo. Ferrel y Hirt (2004:211), indican que “la mision de

una organizacion es su proposito general.

De acuerdo a Muniz y Monfort (2000:69), Las caracteristicas elementales de la

mision, son las siguientes:

Permite el cambio en la empresa y estimula a sus inversores hacia un

crecimiento o movimiento constante.

Son los cimientos de la empresa.

Debe ser facil de entender, y estar expresada en términos y lenguaje

facilmente comprensible.

La mision debe servir como punto de origen para que las personas se vean

motivadas e identificadas con los propositos de la empresa.
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La misidon tiene mucha relacion con el CMI, puesto que sus estrategas Yy
trabajadores deben aportar informacion valiosa sobre la empresa, permitiendo mayor
compromiso y sentido de pertenencia hacia la misma. Asimismo, La mision
representa el norte del CMI y este ltimo, debe ser fiel a los principios sefialados por

la mision. Establece el propésito principal de la empresa de su existencia en el

tiempo, en la figura N ° 2 se muestran las caracteristicas. Figura # 3

Figura # 3: Caracteristica de la mision.

¢ Qué es la mision?

¢Quiénes

4 N\
[ CQUé hacemos? ] somos? (',POI’ qUé lo
\ / hacemos?
. J
( N\
4 N\ A
., . ;A través de que
¢Para quién lo Mision «| ¢ a
—> lo hacemos?
hacemos? \ J
|\ J
s N /
Estructura de la Asignacion  de
L oroanizacién ) recursos
Desarrollo de las Medio externo y
personas sociedad

Fuente: Mufiiz y Monfort, 2000. Aplicacién practica del cuadro de mando integral

e Valores. Este otro elemento estratégico que da continuidad a la vision y dan
forma a la cultura de la organizacién; Es la sumatoria de los principios éticos y
morales concretos que respalda a la organizacién. De acuerdo a Niven
(2000:112), son los principios intemporales que guian a una empresa, ya que
representan las creencias profundamente arraigadas dentro de la misma y que se
demuestran a través del comportamiento diario de todos sus trabajadores. Las

caracteristicas principales son:
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- Son publicos y es la forma que se espera se comporte la organizacion.

- Cada empresa debe determinar los valores que den sentido a su actividad-

- Existe un numero reducido de valores y se acostumbra a cambiar en el tiempo.

- Reflejan la esencia de la empresa son constante y actan como principios.

- Deben ser conocidos por todos sus trabajadores.

En este caso, el CMI representa una buena alternativa para comunicar los valores,

ya que esta herramienta, permite alinear las acciones de los trabajadores con los

valores estipulados que contribuyan al logro de los objetivos estratégicos. Ademas,
debe existir una correlacion continua entre los valores, objetivos e indicadores.

e Vision Estratégica: Es puntualizada como la declaracion de la empresa que
espera lograr a largo plazo y los principios y valores que rigen su estabilidad,
representa el suefio de sus inversionistas sobre lo que se desea obtener en el
futuro. Sin embargo, para conocer la vision de la organizacion es preciso
visualizar las estrategias que asumen mayor jerarquia, para que de este modo se
pueda lograr la mision y cubrir las necesidades de la poblacién en donde se

ubica la empresa.

De acuerdo a John P. Kotter (2009: 86), “la vision es plantear un futuro posible,
que debe contener algin comentario explicito o implicito de los motivos por los
cuales se desea dicho futuro”. Explica que la vision puede ser efectiva, siempre y
cuando redna las siguientes caracteristicas: Visualizable, deseable, alcanzable,

enfocada, flexible y comunicable.

De la misma forma, Muniz y Monfort (2000:71), describen las siguientes

caracteristicas elementales de la vision:

- Debe estar redactada de una forma clara y precisa para que su mensaje pueda
llegar a todos sus trabajadores.
- Debe existir coherencia entre la misién y los valores.

- Esunadeclaracion que una vez cumplida se debe poder identificar.
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- Debe ser asequible y comprensible por todos los trabajadores.

- Es un concepto dinamico que evoluciona con la empresa.

Cabe destacar, que la relacion existente entre la vision y el CMI radica en que
la primera debe servir para equilibrar los intereses de los clientes, inversionistas y
proveedores y proyectar el futuro de la organizacién que producira beneficios para
todos; en cambio el segundo, es la técnica empleada para hacer seguimiento y control
de lo que se quiere lograr. En resumen, la vision simboliza una proyeccion de lo que
los inversores anhelan en el futuro, ya que ésta, representa una herramienta flexible,
que muestra diferentes perspectivas para que, a juicio del estratega, se tomen las
mejores decisiones. Ver figura # 4

Figura # 4: Caracteristica de la vision.

¢Qué es la vision?

¢Qué y como - ~N
( , ¢Hacia dénde
¢Qué deseamos alleremos _
aleremos ir?
\ . . J
Define
s e N
¢Para que lo ¢Cuales son
hacemons? S oy & nuestros valores?
N T Vision \ J
p
¢Cémo  queremos ¢Qué valor nos
| Oue nos descrihan? \ distinaue?
Debe ser "
Atractlva Positiva y

motivadora

Facil

ConS|stente
comnrension

Fuente: Mufiiz y Monfort, 2000. Aplicacion practica del cuadro de mando integral

e Perspectivas. La aplicacion de esta herramienta de gestion financiera, apoya a
los inversores a redactar su estrategia en una suma sistematica de indicadores y

parametros de rendimiento. Es importante resaltar, que las perspectivas deben
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considerarse como un modelo o guia para lograr los objetivos estratégicos y no
como una verdad absoluta. No obstante, la mezcla de la vision, los valores y la
mision con la estrategia general de la organizacion, se concretan mediante la
ejecucion del CMI basados en la interrelacion existentes en las perspectivas

expresadas en la Figura # 5

Figura # 5: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
4 N

P. Consumidor
/ L ) \
4 T N\

P. Finanzas ]4—‘ CMI P. Procesos

\ Y,
4
\ i /
4 )\

P. Aprendizaje
y Crecimiento

. J
Fuente: Elaboracion Propia

- Perspectiva Consumidor o Clientes: se enfoca en la satisfaccion de las
necesidades de los consumidores, la conservacion y la fidelidad. Dicha
perspectiva esta relacionada con la de finanzas, puesto que su objetivo
primordial es ampliar la capacidad competitiva de la organizacion. Por tal
motivo, la administracion estd obligada a valerse de estrategias para mantener
a usuarios leales y satisfechos para alcanzar el rendimiento financiero. Los

indicadores habituales son, el cuestionario y la entrevista.

- Perspectiva Financiera: Mide el éxito o fracaso de la organizacion a través de
parametros econémicos, tales como las ganancias o perdidas, los ingresos y
egresos y los margenes de rendimiento. Representa la ganancia que esperan los
inversionistas por su inversion consumada. En este caso, Los indicadores

utilizados sirven para evidenciar si la estrategia empleada en la organizacion esta
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acorde a las perspectivas de aquellos accionistas que invirtieron en ella. Los
més aplicados son la rentabilidad de la inversion, indice de endeudamiento, el
indice de rendimiento del capital invertido, valor para los accionistas, crecimiento

de los ingresos y costos unitarios.

Perspectiva de Proceso: Esta herramienta se orienta en optimizar los procesos
internos de la organizacion y que se espera obtengan mayor impacto sobre la
estrategia utilizada, enfocada a satisfacer las necesidades de los usuarios reales
y potenciales y que sobrellevan a proporcionar mayores beneficios a los
inversionistas. Los indicadores empleados son aquellos dirigidos a lograr la
excelencia de los procesos internos, ajustados en términos de calidad, costo y

tiempo.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Su proposito es desarrollar el
recurso humano y la infraestructura de la empresa, cuestion indispensable para
lograr las metas propuestas. Se orienta directamente a los empleados ubicados
en puestos estratégicos para ejecutar el resto de las perspectivas antes
mencionadas. Asimismo, constituyen a los activos intangibles garantes de
cargar, instaurar y ejecutar las estrategias en la empresa. Esta metodologia se
enfoca en el recurso humano, el capital de informacion y el capital organizativo

indispensables para apuntalar los procesos de creacion de valor.

La aplicacion sistémica de estas cuatro perspectivas, hacen del CMI una herramienta

de gestion financiera indispensable para valorar la rentabilidad de la organizacion, puesto

que su interaccion establece lineamientos y parametros precisos que pueden estar enfocados

a establecer lineamientos puntuales que ayuden a impulsar la estabilidad, crecimiento y

perpetuidad de la misma.

e Objetivos estratégicos. Son aquellos enfocados en las estrategias, planes,

programas y proyectos estratégicos de la organizacion. Son manifestaciones

precisas y especificas de lo que sus inversionistas desean alcanzar durante
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cierto tiempo. Estos objetivos pueden ajustarse en las cuatro perspectivas claves
del CMI (finanzas, usuarios, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. A la
par, aquellos objetivos estratégicos orientados a la responsabilidad o jerarquia
recae en los cargos gerenciales y se originan en correspondencia a la mision de
la empresa. habitualmente son a largo plazo y deben ser medibles y
consistentes, para que la implementacion de las estrategias sean facil de

entender y asimilada por los trabajadores.

e Mapas Estratégicos. Una vez establecidos los objetivos estratégicos del CMI de
la organizacion, se procede a crear el modelo del mapa estratégico, realizado a
la medida de la estrategia especifica de la organizacion. Es un formato creado
con la finalidad de visualizar y entender la relacion o interdependencia de los
objetivos estratégicos establecidos, de tal manera de conocer las debilidades o
amenazas que se pudieran presentar y corregirlas encaminar lasa metas. De
acuerdo a Valdés (2007:37), el mapa estratégico describe de qué modo los
activos intangibles permiten mejorar los procesos internos que tienen la maxima

fuerza para proporcionar valor a los clientes, accionistas y comunidades.

Asimismo, el mapa estratégico representa la técnica principal entre la
formulacién y la ejecucion de la estrategia. Para que esto se consuma, este debe
cumplir, de acuerdo a sus creadores Kaplan y Norton (2004), los siguientes

principios:

- La correcta definicion de la proposicion de valor al cliente es critica en el
proceso estratégico.

- El valor nace en los procesos internos y la estrategia debe relacionarse con los
mismos para ser integral.

- El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a la

implantacion de la estrategia.
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En resumen, el Mapa estratégico, permite a los inversionistas verificar el

avance de la aplicacion en la organizacion, para tomar decisiones estratégicas

inclinadas a mejorarlas y lograr la rentabilidad.

©)

Indicadores, iniciativas y metas. Estos tres componentes representan
los elementos claves del CMI. El primero se utiliza para evaluar
cuantitativamente la capacidad financiera y no financiera de una
empresa. Esta herramienta sirve de parametro para evaluar el grado de
desempefio orientado a la ejecucion de la estrategia. Miden el
comportamiento de una variable y deben establecerse luego de
formular la visién estratégica de la empresa. El segundo se caracteriza
por emprender actividades concretas en la empresa para plasmar los
objetivos estratégicos y darle autonomia a los estrategas a desarrollar,
organizar, asignar e instaurar planes oportunos para facilitar la
consecucion de las metas. Por ultimo, se tienen las metas, cuya
finalidad es medir o comprobar si realmente se estdn cumpliendo los

planes estratégicos.

Ahora bien, para lograr el éxito en la aplicacion del Cuadro de mando integral

(CMI), es vital la articulacion de los mencionados componentes, ya que la

composicion entre ellos recetan modelos que pueden incidir favorablemente en

conocer e implementar la estrategia empresarial, puesto que con los patrones

establecidos se puede identificar desviaciones que pueden ser corregidas in situ para

mejorar el rendimiento financiero.

3.3.4.2 Confeccion del Cuadro de Mando Integral (CMI).

Determinados los elementos deL. CMI, el siguiente movimiento es su elaboracion.

El mismo se realiza mediante instrumentos de gestion de proyectos que avalen su

organizacion, desarrollo, implementacion y control. En este ciclo, los estrategas de la
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organizacion se encargan de las actividades basicas y primordiales encaminadas a la

preparacion del CMI. Ver Figura # 6, éste se divide en las siguientes fases:

Figura # 6: Modelo de Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Perspectiva de Finanzas

¢Qué se debe hacer para obtener el

Objetivos Indicadores

Perspectiva de Consumidor
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Objetivos m Indicadores

¢(Qué se debe hacer para motivar y

Objetivos Indicadores

Perspectiva de Proceso Interno

¢ Qué se debe hacer para mejorar calidad

Objetivos Indicadores

Fuente: Elaboracion propia

¢ Planificacion. Representa la etapa inicial del CMI y en la misma se fundan los

siguientes acciones:

Definicion del equipo de trabajo.
Programacion del plan.
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Sistematizacion del proyecto con el recurso humano de la organizacion. Tales
como entrevistas, video conferencias y talleres.

Expediente de todo el proyecto.

Proceso de reflexion estratégica. Es la etapa del proyecto en donde altos
funcionarios instauran procedimientos basicos para articular actividades que
estén orientadas con la estrategia principal de la empresa. En tal caso, debe
considerar, en primer lugar, la mision, vision y valores; en segundo orden a
estrategia macro y competitiva en cada uno de los productos y por ultimo, la

estrategia operativa.

Formacion del mapa estratégico. Es una representacion grafica que contiene en
forma sencilla y bien detallada la estrategia cardinal de la empresa. EI mapa

estratégico del CMI se compone de las siguientes herramientas mensurables:

Las perspectivas financieras, clientes, procesos internos y crecimiento y
aprendizaje.

Los objetivos.

Los indicadores.

Las metas.

La ejecucion de proyectos dindmicos dirigidos a que la empresa alcance las
metas proyectadas, de acuerdo a los resultados de los objetivos estratégicos e

indicadores

Implantacién. Representa el penultimo paso del Cuadro de Mando Integral, pues
una vez concluido el mapa estratégico de la organizacion, se procede a su
instauracion en forma metddica y sistémica. Las acciones basicas de esta etapa

son:

Introducir la estrategia macro en la actividad operativa de la empresa
rigiéndose por los pasos secuenciales establecidos en el mapa estratégico.

Simetria de todas las areas particulares de la empresa con la estrategia macro.
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- Estimulacién a los trabajadores para lograr la conducta estratégica.

- Convertir la estrategia en un proceso permanente.

e Control y seguimiento. Es importante aclarar que no solamente es determinando
la implementacion del CMI, si no también que es elemental hacerle evaluacién
continua y estricta a tal procedimiento. Para ello, es necesario que en esta
ultima fase, los trabajadores involucrados directamente en el plan, realicen
continuamente el control y seguimiento de las actividades planificadas, puesto
que de su gestion dependera el éxito o fracaso en la confeccion del plan. De la
misma forma, con la supervision y evaluacion constante permitira alcanzar

datos elementales de los resultados en un periodo determinado.

Ademas, es significativo recalcar que en la Direccion de Deportes de la
Universidad de Oriente, se crearan e implementaran estrategias financieras siguiendo

el modelo del Cuadro de Mando Integral.
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CAPITULO IV
ESTRATEGIAS FINANCIERAS ENFOCADAS EN EL MODELO
DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA DIRECCION
DE DEPORTES DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE.

4.1 Aspectos generales de la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente

A nivel global las Direcciones de Deportes, en el ambito universitario
empezaron sus actividades con pocas disciplinas en America del Norte por los afios
1925. Variando sus funciones de acuerdo a su estructura y organizacién de cada una
de ellas. Hoy en dia, su expansion abarca a todos los continentes y tienen el
compromiso de planificar y controlar eventos deportivos, la financiacion y la

masificacion del deporte de los estudiantes atletas.

Al presente, existen en Venezuela Direcciones de Deportes universitarias a
nivel pablico y privado. En la primera, dependen directamente de los recursos que
suministre el Estado, previo envio de la figura del Plan Operativo Anual (POA), en
este caso, los estudiantes atletas cancelan un arancel bajo para realizar sus estudios
semestral o anualmente. En cambio en al &mbito privado, los recursos financieros son
suministrados por las autoridades rectorales o decanales, mediante el pago obligatorio
de la matricula de inscripcién que realizan sus estudiantes regulares. En ambos
escenarios, sus estrategas se enfocan directamente en maximizar los recursos

asignados y en la busqueda del bienestar social y deportivo de sus alumnos.

En el mismo orden de idea, en la ciudad de Cumand, del Estado Sucre existe la
Direccion de Deportes, creada a mediados de 1975 institucion publica dependiente
para esa época del Vicerrectorado Académico de la Universidad de Oriente. En ese
mismo afio, se fundan las Delegaciones de Deportes en cada uno de los Nucleos
componentes de la Universidad de Oriente, trabajando en coordinacion directa con la

Direccion de Deportes en la planificacién de todas las actividades deportivas, tales
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como extraacadémica deportiva, Intrandcleos, Internicleos, Juegos Deportivos

Universitarios y las competencias deportivas internacionales, entre otros.

A principios de 1980, se acuerda otorgar anticipo de recursos a las
Delegaciones de Deportes, del presupuesto asignado a la Direccion de Deportes. En
la actualidad, esta dependencia administrativa depende directamente de la Rectoria de
la Universidad de Oriente

La operatividad de la Direccion de Deportes estd orientada a realizar
actividades recreativas y deportivas dirigidas exclusivamente a estudiantes atletas y
no atletas, cuya finalidad es contribuir al bienestar social de cada uno de ellos y a la
masificacion del deporte universitario. Entre sus principales funciones se mencionan

las siguientes:

e Formar a los entrenadores en el éarea deportiva y ofrecerles cursos de
capacitacion, motivacion y sentido de pertenencia, entre otros.

e Brindar a los atletas las condiciones minimas para la practica de sus
actividades deportivas.

e Dotar a los Nucleos de la Universidad de Oriente toda la implementacion
deportiva para la realizacion de las actividades extraacadémicas y para la
realizacion de los juegos deportivos locales, regionales, nacionales e
internacionales.

e Fortalecer la formacion de los atletas de alto rendimiento, brindandoles
atencion fisica y médica para convertirlos en profesionales ejemplares en el
deporte.

e Establecer estrategias de participacion entre los gremios de obreros,
empleados, estudiantes y docentes que hacen vida universitaria, con la

finalidad de fortalecer la integracion Universitaria dentro y fuera del recinto.
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e Realizar juegos Intranucleos e Internlcleos en cada Nucleo, con el fin de
contribuir con la formacion, capacitacion y mejora del recurso humano en el

area recreativa y deportiva.

Ahora bien, con la finalidad de lograr su norte y plasmar sus funciones, la

Direccién de Deportes dispone de los siguientes trabajadores:

Director 1 Apoyo Informaético 1
Administrador 1 Apoyo Informatico 1
Coordinador Técnico 1 Mensajero 1
Secretaria 1

Igualmente, es importante destacar que en cada ndcleo de la Universidad de
Oriente, existen entrenadores y personal técnico que llevan a cabo toda la
planificacion deportiva, con directrices claras y precisas de la Direccion de Deportes;
para ejecutar no solamente las actividades extraacadémicas a los estudiantes atletas y
no atletas, si no también, para organizacion y ejecucién de eventos deportivos, tales
como juegos interdepartamentales, juegos intergremiales, juegos Internucleos, juegos
deportivos universitarios clasificatorios, nacionales e internacionales, entre otros. En
este caso, las Delegaciones de Deportes disponen de sus recursos financieros
emanados del Rectorado para los Nucleos, pero dependen operacionalmente de la

Direccién de Deportes.

4.2 Bases legales orientadas a la actividad de la Direccion de Deportes

Las Direcciones de Deportes en Venezuela tienen como norte fomentar la
masificacion del Deporte Universitario y promover un ambiente seguro y sano para
todos sus estudiantes. Sin embargo, existen normas que deben obligatoriamente
tomarse en cuenta por el personal que hacen vida en cada una de ellas, incluyendo

Directores, Coordinadores y Delegados de Deportes; atletas, personal técnico y
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médico y entrenadores y otros que tengan relacién con el &mbito deportivo. Cada uno
de ellos tiene sus deberes y derechos en la participacion de actividades deportivas.
Sin embargo, deben tutelarse por regulaciones legales que tienen como finalidad
garantizar el respeto, la seguridad e integridad de todas las personas involucradas en
todos los eventos deportivos, programados y ejecutados en dichas instituciones.
Ahora bien, con las innovaciones tecnoldgicas y financieras los legisladores se han
visto en la obligacién de adecuarse a esos diferentes contextos, activiadades que los
propietarios, directores o accionistas, deben considerar para la estabilidad y
continuidad de su Institucion. De alli, la importancia de mencionar las bases legales
que serviran de sustento a este trabajo de investigacion. En ese mismo orden de ideas,
se mencionaran un conjunto de legislaciones que guardan, directa o indirectamente,

relacién sobre el objeto de estudio.

e Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)

Para cumplir con su labor empresarial y social los ciudadanos y organizaciones
en Venezuela deben regirse por esta ley Macro, la misma establece no solamente los
derechos y deberes esenciales de los habitantes, si no también los derechos laborales
y el derecho a la propiedad privada, esenciales para la naturaleza institucional.
Ademas, con el avance econdémico y tecnoldgico se generan actualizaciones en las
normativas legales, situacion que obliga a los estrategas organizacionales a adaptase a

estos cambios,

Esta variacion legal se fundamenta en los principios de justicia social,
proteccion del ambiente, productividad y solidaridad; ya que provee una plataforma
legal especifica para el desarrollo armonico de los ciudadanos. Evidentemente, estas
reformas podrian ser vulneradas por nuevas legislaciones, ya que responden a
acuerdos y tratados internacionales suscritos y ahora ratificados por la Republica

Bolivariana de VVenezuela.
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Entre los articulos mas destacados con esta investigacion se encuentra el 299, el
cual establece lo siguiente:

El régimen socioecondmico de la Republica Bolivariana de Venezuela
se fundamenta en los principios de justicia social, democracia,
eficiencia, libre competencia, protecciéon del ambiente, productividad y
solidaridad, a los fines de asegurar el desarrollo humano integral y una
existencia digna y provechosa para la colectividad. El Estado
conjuntamente con la iniciativa privada promoverd el desarrollo
armonico de la economia nacional con el fin de generar fuentes de
trabajo, alto valor agregado nacional, elevar el nivel de vida de la
poblacion y fortalecer la soberania econdmica del pais, garantizando la
seguridad juridica, solidez, dinamismo, sustentabilidad, permanencia y
equidad del crecimiento de la economia, para lograr una justa
distribucion de la riqueza mediante una planificacion estratégica
democratica participativa y de consulta abierta.

En este articulo el legislador se orienta en la en la proteccion, igualdad y el
nivel de vida para todos los ciudadanos. Al mismo tiempo, imparte disposiciones
orientadas a garantizar la seguridad, equidad y desarrollo de la economia del pais, con
el aporte de empresas privadas, para distribuir equitativamente las riquezas
concebidas entre todos sus ciudadanos e instituciones, entre ellos, indudablemente,

las Direcciones de Deportes.

e Ley de Universidades con su Reglamento (1970).
La Ley de Universidades con su reglamento en su articulo 3, establece lo

siguiente:

Las universidades deben realizar una funcion rectora en la educacion,
la cultura y la ciencia. Para cumplir esta mision, sus actividades se
dirigirdn a crear, asimilar y difundir el saber mediante la investigacion
y la ensefianza; a completar la formacion integral iniciada en los ciclos
educacionales anteriores; y a formar los equipos profesionales y
técnicos que necesita la Nacion para su desarrollo y progreso.

Este articulo guarda mucha relacion con la obligacion y funciones basicas de las

Direcciones de Deportes en el Pais, envolviendo por supuesto la Direccion de
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Deportes de la UDO, ya que el mismo establece que los establecimientos
universitarias fueron creadas con la funcién de apoyar el desarrollo armonico de
todos sus atletas, orientados a desarrollar y formar profesionales utiles para el
progreso del Estado. A la par, la continua actividad fisica, la planificacion deportiva y
la asistencia a eventos deportivos; planificada, motivada y ejecutada por esta
Institucion deportiva favorecen ampliamente el rendimiento deportivo, académico y

social de los atletas.

e Ley Organica de la Contraloria General de la Repuablica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal (2001).
La Ley Orgénica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal del 2001 establece lo siguiente:

Articulo 2. La Contraloria General de la Republica, en los términos de
la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela y de esta
Ley, es un 6rgano del Poder Ciudadano, al que corresponde el control,
la vigilancia y la fiscalizacion de los ingresos, gastos y bienes
publicos, asi como de las operaciones relativas a los mismos, cuyas
actuaciones se orientaran a la realizacion de auditorias, inspecciones y
cualquier tipo de revisiones fiscales en los organismos y entidades
sujetos a su control.

En este apartado se describen las normas que se deben establecer en la
administracion puablica para poder controlar todas las actividades operativas de las
instituciones publicas y privadas, entre ellos los gastos, ingresos y el resguardo de los
bienes. La Contraloria establece la forma de inspeccion e intervencion para el
mejoramiento, control y seguimiento de los encargados de llevar adelante a las
organizaciones. En este contexto, la Direccion de Deportes debe regirse por esta
normativa legal en sus procedimientos administrativos ya que constituye un ente
publico que podria ser verificado, controlado o revisado por la Contraloria General de
la Universidad de Oriente o en su defecto, por la Contraloria General de la Republica
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de Venezuela. Asimismo, es obligatorio que la Gerencia deportiva, suministre

cualquier informacion requerida por los auditores de la Contraloria.

e Ley Orgénica de Régimen Presupuestario (1999)

El articulo 39 de la referida ley establece lo siguiente:

Para cada ejercicio presupuestario, los organismos publicos ejecutores
del Presupuesto programaran la ejecucion fisica y financiera,
especificando, entre otros aspectos, los compromisos y desembolsos
maximos que podran contraer o efectuar para cada sub-periodo del
ejercicio presupuestario. Dicha programacién sera sometida, dentro del
plazo que se determine, al Ejecutivo Nacional, quien la aprobara o
introducira las variaciones que estime necesarias para coordinarla con
el flujo estacional de ingresos.

La naturaleza de este articulo esta enfocado en emplazar y orientar a los
responsables de los establecimientos publicos a crear un presupuesto equilibrado
que incluya los gastos, ingresos e inversiones que se ejecutardn en un ejercicio
econdmico y en donde el Estado tiene la facultad de aprobarlo, modificarlo o
anularlo. En este caso, los entes publicos, incluyendo a las universidades
nacionales, deben regirse por esta normativa, ya que el presupuesto general de la
de las mismas, incluido el de las Direcciones de Deportes, seran remitidos en
fisico, base de datos o via wed a la Oficina de Planificacion del Sector

Universitario (OPSU) para su aprobacion y posterior ejecucion.
e Ley Organica del Deporte, Actividad Fisica y Educacion Fisica.
El articulo 111 de esta ley establece lo siguiente:

Todas las personas tienen derecho al deporte y a la recreacion como
actividades que benefician la calidad de vida individual y colectiva.
El estado asumird el deporte y la recreaciébn como politica de
educacion y salud publica y garantizard los recursos para Su
promocion.
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En este caso, todos los ciudadanos tienen el derecho al deporte y a la
recreacion. En tal sentido, el Estado debe garantizar el acceso a las
actividades deportivas a todas las personas sin distincion politica,
facilitando su desarrollo objetivamente en un excelente ambiente y
brindando oportunidades para todos. Por otro lado, es de vital
importancia que al realizar las actividades o eventos deportivos, las
empresas cumplan con todos los parametros legales plasmados en
esta Ley Organica. Estas obligaciones encierran los permisos y
autorizaciones correspondientes, obligatorias para garantizar la

seguridad y proteccién de los deportistas y publicos en general.

e Cddigo Procesal Penal de Venezuela (1998)

El articulo 46 de este codigo establece lo siguiente:

Intereses publico y social. Cuando se trate de delitos que han afectado
el patrimonio de la Republica, de los Estados o de los Municipios la
accion civil sera ejercida por el Procurador General de la Republica, o
por los Procuradores de los Estados o por los Sindicos Municipales,
respectivamente, salvo cuando el delito haya sido cometido por un
funcionario publico en el ejercicio de sus funciones, caso en el cual
correspondera al Ministerio Publico.

Cuando los delitos hayan afectado intereses colectivos o difusos la
accion civil sera ejercida por el Ministerio Publico.

Cuando en la comision del delito haya habido concurrencia de un
particular con el funcionario publico, el ejercicio de la accion civil
correspondera al Ministerio Publico.

El Procurador General o el Fiscal General de la Republica, segun el
caso, podran decidir que la accion sea planteada y proseguida por otros
6rganos del Estado o por entidades civiles.

La esencia de este articulo se centra en el compromiso del Ministerio Publico
de averiguar los hechos que puedan concebir un delito, independientemente de quien

sea el hipotético autor. Quizds muchos o algunos de ellos podrian derivarse de
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funcionarios publicos en el desempefio de sus funciones, en tal sentido, los
responsables en cargos publicos, incluyendo la gerencia deportiva, tienen el
compromiso de administrar en forma clara, sencilla y eficiente todos los recursos
concedidos por el Estado y prescindir en todos los sentidos, los hechos ilicitos para

evitar las sanciones penales correspondientes.

4.3 Elementos de caracter externo que inciden en la sostenibilidad y rendimiento

financiero de la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente

La Direccion de Deportes de la UDO es una institucion sin fines de lucro cuya
finalidad es promover y fomentar la masificacion del deporte en el Oriente de
Venezuela. Para lograr este propdsito, esta institucion debe disponer de recursos
humanos, materiales y financieros que le permitan desarrollar sus funciones de
manera sostenible y eficaz. Sin embargo, existen elementos de carécter externo que
pueden incidir en su sostenibilidad y rendimiento financiero, tales como la situacion
pais, el presupuesto financiero asignado a la dependencia, la competencia con otras
universidades, la disponibilidad de recursos de los patrocinadores o empresa privada
y el grado de interés de los atletas por las actividades deportivas.

Estos elementos ajenos a la dependencia, pueden afectar la capacidad de
obtener recursos y mantener su labor a través del tempo, ya que es imprescindible que
se valoricen al instante de planear y ejecutar estrategias para el perfeccionamiento
deportivo. En ese sentido, la alta gerencia no debe enfocarse Unicamente en los
factores internos, sino también en elementos que no dependan de ella, ya que se
pueden presentar situaciones adversas o de riesgo que podrian afectar la perpetuidad

y rendimiento financiero de su organizacion.

La operatividad, contigliidad o permanencia de una institucion puede verse
perturbada por innumerables razones que pueden afectar, directa o indirectamente su

rendimiento financiero. Este tipo de variables, generalmente esta representado por los



76

entornos econdémicos, politicos, sociales, legales, demogréficos, tecnoldgicos,
ambientales. Asimismo, coexisten otras situaciones externas que de la misma manera
repercuten en las instituciones, no obstante, en la Direccion de Deportes unicamente
se analizaran las ya mencionadas. Ademas, todos los graficos que a continuacion se
indicaran fueron construidos propiamente. De la misma forma, se aplicd la técnica del
cuestionario (Ver anexo) a la muestra seleccionada de los trabajadores de esa
organizacion para saber con precision su veredicto acerca de como puede influir el

ambiente externo en la misma.
4.3.1 Aspectos generales del ambiente externo

Con base a la informacion aportada por los funcionarios adscritos a la Direccion
de Deportes, los componentes que intervienen sucintamente en ella son: el politico, el
social, y el tecnologico. Estas tres variables pueden tener un gran impacto en el
ambiente externo de dicha institucion. Ahora bien, en el grafico # 3, el 57% de los
encuestados opind que el ambiente politico repercute considerablemente en esta
dependencia. Esta situacion, quizas se deba a los continuos cambios de leyes y
ordenaciones gubernamentales, tales como las politicas fiscales que pueden afectar la
regulacion de los bienes y servicios. Luego, sigue la variable tecnoldgica con un 29%,
en este caso, puede influir el avance incesante de la tecnologia de informacion y
comunicacion, ya que, si no se dispone de estas herramientas tecnoldgicas se podria
afectar la operatividad de la Direccién de Deportes en un momento dado. Por ultimo,
se dispone de la variable social con un 14%. En este sentido, ES necesario, que la
Gerencia Deportiva valore y reflexione sobre estas deducciones, para tratar en lo
posible, de minimizar las peligros exteriores y apuntalar hacia una excelente atencion

a los atletas legalmente inscritos en la Universidad de Oriente.
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Gréfico # 3: Factores del ambiente externo que inciden en la Direccién de Deportes
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Fuente: Elaboracion Propia

Igualmente, se les pregunt6 a los funcionarios de esa dependencia si la misma
estaba capacitada para adaptarse a los cambios que se originan en su entorno. En este
caso, el 71% de los funcionarios indicaron que estaba capacitada para adecuarse a los
cambios, en contraste el 29% de los mismos expresaron que la capacidad de la DD
(Direccion de Deportes) era poca (ver grafico # 4). Considerando la informacion
obtenida es prudente que los directivos de esa institucion tengan bien definidos su rol
como gerentes y apliquen estrategias dirigidas a innovar, adaptarse y enfrentar las
futuras variables que se puedan enfrentar en su entorno en el corto, mediano y largo
plazo. En este caso, deben articular acciones orientadas a la adquisicion de equipos
tecnoldgicos, realizar programas de entrenamientos para sus atletas y capacitacion a

los entrenadores y ofrecer un servicio deportivo a toda la comunidad Udista.

Gréfico # 4: Capacitacion de la Direccion de Deportes para los cambios en su entorno
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Fuente: Elaboracion Propia
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Igualmente, se le pregunto a los funcionarios que si se pueden prever los
cambios que puedan ocurrir en el entorno de la Direccion de Deportes y revelaron su
opinidn basados en el grafico # 5, lo sucesivo: ElI 43% de ellos alegaron que hay
mucha posibilidad que se prevén los cambios que puedan ocurrir, un 29% opin6 que
poco, un 14% que muy poco Yy el restante manifestdé que no es probable que se
prevean los cambios que se puedan generar en su entorno. Con base a estas
deducciones, la alta gerencia del deporte de la Universidad de Oriente, debe estar
capacitada para implementar acciones estratégicas orientadas en primer lugar a
evaluar los resultados en eventos, la asistencia y preparacion de atletas de alto
rendimiento, la capacidad financiera para adquirir material deportivo y en segundo
lugar, disponer de un plan de contingencia, en caso de presentarse eventualidades en
su entorno, tales como suspension de eventos deportivos programados, lesiones de

atletas, entre otros.

Grafico # 5: Preparacion para prever los cambios en el entorno de la Direccion de

Deportes.
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Fuente: Elaboracion Propia
También, se le pregunto a los encuestados si en esa dependencia se aprovechan

las oportunidades que brinda el ambiente externo, el resultado porcentual quedd
revelado en el grafico # 6 asi: un 43% quedo igualado con las opciones mucho y
poco, mientras que un 14% manifestd que muy poco se aprovechan las oportunidades
y un 14% que no se aprovechan las oportunidades en la Direccion de Deportes. En
ese sentido, es prioritario que los directivos deportivos se beneficien de esa coyuntura
aplicando acciones estratégicas, no solamente para mejorar las condiciones

académicas, sociales y deportivas de sus atletas, sino también en la construccion,
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mantenimiento o ampliacion de sus instalaciones deportivas. Por eso, Se debe estar
atento a las nuevas tendencias deportivas y recreativas y a las nuevas realidades
tecnoldgicas y aprovechar sus fortalezas para disminuir sus debilidades y no quedar

comprometida en el tiempo.

Grafico # 6: Preparacion para aprovechar las oportunidades del entorno
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Fuente: Elaboracion Propia

Seguidamente, se les preguntd a los trabajadores si estan al tanto de las
amenazas que se le presentan a nivel externo a su dependencia, el 71% de ellos
respondieron que mucho y el 29% restante expresaron que poco y un 14%. En este
caso, sus directivos deben estar alertas a la diversidad de variables que se puedan
exteriorizar y aplicar acciones estratégicas que influyan favorablemente en la
estabilidad, funcionamiento o prestacién de servicio deportivo a la comunidad

universitaria. (Ver grafico # 7).

Gréfico # 7: Amenazas presentes a nivel externo
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4.3.2 Factores sociales

Los factores sociales pueden influir directa o indirectamente en las
organizaciones, por eso es muy elemental que sus jerarcas estén pendientes a las
transformaciones a las tendencias y comportamiento social para adecuar las acciones
estratégicas y ajustarse oportunamente en su rama o0 area. Las caracteristicas
primordiales de estas variables son los sistemas de valores, sus creencias, la escasez o
miseria, los conflictos de los seres humanos, sus moralidades y fortalezas, valores,

costumbres y las estructuras sociales.

Ahora bien, siguiendo con el cuestionario empleado a los trabajadores
deportivos, se le pregunto sobre los factores sociales que inciden en el cumplimiento
de sus actividades; el 44% de ellos alegaron que eran las costumbres y los restantes
concordaron en 14% en el comportamiento, sistemas de valores, creencias y actitudes
hacia sus superiores cada uno (Ver gréafico # 8). En este sentido, hay una mayor
representacion en la variable costumbre, cuestion esta que deben poner alerta a la
gerencia deportiva para emprender estrategias ligadas a este tema, por cuanto se debe
estar pendiente de los cambios sociales que acontecen en el entorno de la Direccion

de Deportes.

Gréfico # 8: Factores sociales
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Siguiendo con la secuencia del cuestionario, se indag6 sobre la importancia de
los elementos inherentes a las personas y el 56% equilibro a la educacion, 22% a las
actitudes y el restante 22% a la inteligencia (ver grafico # 9). En esta circunstancia,
predomina el componente educacion, dando por asentado que todo trabajador debe
incrementar su capacitacion y gozar de amplia experiencia en las funciones asignadas
y ser ejemplo y pilar elemental en su Institucion. Paralelamente, otros funcionarios se
basaron en la inteligencia y en actitudes de las personas, estas variables juegan un
papel importante en el desempefio de las actividades de los funcionarios, pues los
estrategas deportivos deben buscar la forma de mantener la cohesion de su
dependencia y su entorno social, y asi buscar la excelencia en la prestacion del
servicio deportivo a sus atletas y a toda la comunidad universitaria, y al mismo
tiempo, lograr un equilibrio con en resto de las personas o medio social donde

cohabita la Direccion de Deportes.

Gréfico # 9: Elementos inherentes a las personas
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Fuente: Elaboracion Propia
Consecutivamente, se les preguntd si la esperanza de vida, en términos de

seguridad social y servicios de salud, tiene impacto en la Direccion de Deportes, el
57% respondié mucho y un 43% respondi6é que poco (ver grafico # 10). EI mayor
porcentaje se basé que la esperanza de vida en términos de seguridad social tiene
mucho impacto en la Direccion de Deportes. En este caso, la esperanza de vida

significa que existen gran cantidad de personas de mayor edad en la poblacion que
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requieren mayor peticion y atencion en el disfrute de las actividades deportivas, tales
como nadar, caminar, correr, hacer ejercicios, que en teoria son mas indicadas para el
organismo de las individuos y brindan mayor seguridad a las personas de edad
avanzada. De igual forma, los servicios de salud pueden influir considerablemente en
la Direccion de Deportes, puesto que en las précticas deportivas se pueden producir
lesiones a los atletas y la misma debe estar en capacidad de disponer de inmediato de
una excelente atencion hospitalaria para reducir al minimo las lesiones, y asegurar
que otros deportistas participen de forma segura y no afectar negativamente la imagen

de la Institucion deportiva.

Gréfico # 10: Impacto de la seguridad social y servicios de salud
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Fuente: Elaboracion Propia

Simultdneamente, se les pregunto si la seguridad social afecta a la Direccidn de
Deportes, el 86% de los trabajadores respondié mucho y el 14% restante indicd que
(ver grafico # 11) Evidentemente, el porcentaje mayor demuestra que la seguridad
social afecta directamente a los funcionarios de cualquier empresa a nivel global, ya
que la esta variable constituye una herramienta juridica que establece el estado con la
el fin de avalar en su generalidad al derecho a la salud, a la atencion a los servicios,
pensiones, jubilaciones, medicinas y servicios sociales. Ademas, la seguridad social
es elemental para garantizar que los trabajadores cuenten con dichos beneficios
determinados en el ambito juridico. No obstante, estos beneficios adquiridos pueden

incrementar los costos de la empresa.
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Gréfico # 11: Impacto de la seguridad social en la Direccion de Deportes
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Fuente: Elaboracion Propia
En el mismo orden de ideas, se le pregunt6 a los funcionarios sobre los efectos

que se producian en la Direccion de Deportes la variacion de la matricula estudiantil,
el 71% respondio que mucho y el 29% respondio poco (ver grafico # 12). En este
caso, se puede analizar en dos sentidos, si se incrementa la matricula estudiantil,
entonces podria crecer la demanda en las actividades deportivas, situacion que podria
requerir mayor inversion en atencion, preparacion y seguimiento para los atletas. En
cambio, si disminuye la demanda estudiantil, podria emanarse de la situacion
econdmica de las personas, situacion pais, insuficiencia de personal técnico y médico
capacitado en el area, poca disponibilidad de recursos financieros y presupuestarios,

entre otros.

Gréafico # 12: Efectos en las variaciones de la matricula estudiantil

0%

8 Mucho

B Poco

0O Muy poco
O Nada

71%

Fuente: Elaboracion Propia
Continuando con la investigacion, se le preguntd a los funcionarios si algunos

programas sociales tales como: Sistema Patria, Subsidio de Gasolina, Mercal, Pdval,
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Tu Casa Equipada y Barrio Adentro afectan significativamente a la Direccion de
Deportes de la UDO, el 86% aseverd que mucho y el restante 14% que muy poco
(Ver grafico # 13). De acuerdo a la informacién obtenida por la mayoria de los
trabajadores, se pude deducir que los programas sociales implementados por el
Estado pueden repercutir considerablemente en su dependencia. Por ejemplo, si el
Gobierno Nacional destina mayores recursos presupuestarios y financieros para los
programas deportivos de las universidades, podria incrementar el presupuesto de la
Direccion de Deportes y la misma podria adquirir materiales deportivos, equipos
tecnoldgicos y creacion o mantenimiento de instalaciones deportivas, realizacion y
participacion en eventos deportivos, entre otras. Ahora bien, si los programas sociales
merman para las universidades, dificilmente se podra cumplir con las obligaciones

para con los atletas.

Gréfico # 13: Efectos de programas sociales en la zona
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Fuente: Elaboracion Propia

A la par, se le pregunt6 a los encuestados si existen planes de formacion para
las personas dependientes de la Direccion de Deportes, el 86% afirmo que no v el
restante 14% respondid que si (Ver grafico # 14). Evidentemente, la mayoria de los
trabajadores contestaron que no. En ese sentido, se da entender que austeramente
existes planes de formaciéon para los funcionarios de esa dependencia. Ahora bien, la
alta gerencia deportiva en conjunto con las autoridades rectorales, deberian abocarse
a dicha situacién planificando, adiestramiento y capacitando constantemente a todo el

personal de la dicha institucion, tales como actualizacion en el area técnica para los
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entrenadores, fisiatras, médicos, paramédicos y preparadores fisicos; planes de
formacion y liderazgo, cursos de atencidn prehospitalaria y prevencion de lesiones en
eventos deportivos, entre otros. Asimismo, es importante indicar que cualquier
accidente laboral que ocurra a un trabajador dentro de su ambiente de trabajo y que
no se cumplan las normativas legales, la dependencia podria ser penalizada
severamente, basandose en la Ley Orgénica para la Prevencion y medio ambiente del
Trabajo (LOPCYMAT).

Gréfico # 14: Presencia de planes de formacion para trabajadores
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4.3.3 Factores economic Fuente: Elaboracion Propia

Los factores econdémicos representan todas aquellas variables econdmicas
externas que pueden repercutir financieramente en una persona u organizacion. Sus
principales componentes lo constituyen el poder adquisitivo de los usuarios,
rendimiento, la distribucion de la renta, nivel de empleo, impuestos, inflacion,

economia en crecimiento o recesion, sistema financiero, sector publico, entre otros.

Siguiendo la secuencia de las preguntas de la encuesta, se averigué con los
trabajadores cuales factores econdmicos podrian afectar a la Direccion de Deportes.
50% opino que era la inflacion, 25% el control de cambio y el restante 25% variacion
en los precios (ver grafico # 15). De acuerdo a la encuesta la mitad de los trabajadores
opinaron que a la inflacion, seguida después del control de cambio y variacion de
precios, respectivamente. En el primer caso, la variable inflacion ejerce influencia

real para la adquisicién de material deportivo, equipos tecnoldgicos y el material de
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oficina que operativamente se utiliza en la Direccion de Deportes para prestar un
servicio adecuado a la comunidad Udista. En el segundo caso, tanto el control de
cambio y la variacion de precios repercuten negativamente, por cuanto ambas
variables pueden generar mucha incertidumbre, escasez en los bienes y servicios y el
incremento de precios para la asistencia a eventos deportivos; como por ejemplo el
pago de alojamiento, alimentacion, transporte terrestre y maritimo, viaticos o ayudas

a entrenadores Yy atletas y la uniformidad para las disciplinas deportivas.

Gréfico # 15: Impacto de factores econdémicos
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Fuente: Elaboracion Propia

Seguidamente, se indagd a los funcionarios si tenian conocimiento sobre la
fluctuacion de los principales indicadores; 57% de ellos asever6 que no tenian nocion,
mientras que el personal restante indico prestar atencion a los mismos (ver grafico #
16). Esto quizés, se deba a la carencia de conocimiento y preparacién del personal en
estos parametros de medicion y que no estén muy familiarizados con dicho tema. Sin
embargo, la alta gerencia deportiva tiene la obligacion de suministrar a sus
trabajadores informacion elemental sobre el Plan Operativo Anual (POA),
especificando el alcance y las metas planificadas en cada ejercicio financiero,

orientadas al logro de los objetivos estratégicos.
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Gréfico # 16: Fluctuacién de indicadores
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Fuente: Elaboracion Propia

Del mismo modo, se le pregunté si el control de cambid sobre las divisas en
Venezuela afectaba la adquisicion de bienes y servicios en la Direccion de Deportes;
el 86% respondid que mucho, mientras que un 14% indic6 que muy poco (ver grafico
# 17). Evidentemente, la mayoria de los trabajadores coincidieron que el control de
cambio realmente afecta a la Direccion de Deportes, puesto que limita su capacidad
para comprar material deportivo y la participacion de sus atletas en eventos
deportivos, internos, regionales, nacionales e internacionales. Ademas, dicha
situacion genera mucho riesgo e incertidumbre al disminuir los recursos econémicos

para poder contratar personal técnico especializado en el area de deportes.

Gréfico # 17: Impacto del control de cambio
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Fuente: Elaboracion Propia

Igualmente, se les pregunto a 10s tranajaaores si sabian que la Direccion de

Deportes tenia asignacion presupuestaria. EI 100% respondi6 afirmativamente que se
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dispone de una asignacién presupuestaria, pero cuando se les inquirié sobre como y
bajo quée medidas son asignados los recursos presupuestarios y financieros a la
Direccion de Deportes, todos los funcionarios reconocieron que desconocian los

criterios para tal fin.

Para concluir los factores econémicos, se les preguntd a los trabajadores si las
politicas monetarias y fiscales aplicadas en Venezuela tenian alguna incidencia en la
Direccion de Deportes; el 72% de los encuestados enuncid que estas inciden mucho
en esta dependencia, un 14% opind que esas incidencias poco afectan y el restante
porcentaje indicO que muy poco afecta a su dependencia. En este sentido, la
aplicacion de las politicas monetarias y fiscales pueden repercutir positiva o
negativamente en cualquier organizacién del territorio nacional y podran afectar su
capacidad para llevar a feliz término sus objetivos estratégicos. Es por el ello, que la
elite de la Direccion de Deportes debe estar pendiente de dichas directrices del
Estado, para adaptarse a los posibles cambios econdmicos, ya que generalmente, su
aplicacion disminuye considerablemente el presupuesto de la organizacion (ver
gréfico # 18).

Gréfico # 18: Impacto de las politicas monetarias y fiscales
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4.3.4 Factores demografi Fuente: Elaboracion Propia

La demografia es la ciencia cuya finalidad es valorar las estadisticas del
desarrollo, evolucion y caracteristicas de las personas y su estructura. Su atribucion

primordial es estudiar el sexo, edad, educacion, ingresos, estado civil, trabajo,
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religion, tamafo de la familia, tasas de mortalidad y natalidad, densidad urbana y

rural y otros.

Retomando la secuencia del cuestionario sobre las preguntas a los trabajadores,
para saber concisamente de las posibles oportunidades y amenazas existentes en la
Direccién de Deportes, se indagé si ellos consideraban que la densidad poblacional
influia en las actividades rutinarias de su dependencia; 42% respondié que la
densidad poblacional influia mucho, 29% indic6 que poco Yy el restante porcentaje
escribio que muy poco influia (ver gréafico # 19). Evidentemente, se puede considerar
que la densidad poblacional influye considerablemente sobre la planificacion de las
actividades deportivas de los atletas Udistas, ya que al comienzo de cada semestre, en
esa casa de estudios ingresan estudiantes de diferentes culturas, Region, sexo,
educacion, ingresos y religion, y quizas se tendrd que planificar actividades

deportivas ponderadas para ellos.

Gréfico # 19: Impacto de la densidad poblacional de la Direccion de Deportes
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4.3.5 Factores geogréfi( Fuente: Elaboracién Propia

Constituyen las condiciones geograficas que intervienen en el persistente
cambio de los distintos climas existentes del planeta, entre ellos los recursos
naturales, fuentes de energia, materias primas y las condiciones climaticas del medio

ambiente.
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En el mismo orden de idea y siguiendo con la secuencia del cuestionario, se les
preguntdé a los funcionarios si la posicién geogréfica de la Direccion de Deportes
representa oportunidades para todos ellos, el 71% consideré que la posicion
geografica representa muchas oportunidades para los mismos, en cambio un 29%
juzgo la posicion geogréfica representa muy pocas oportunidades (ver gréafico # 20).
Con base a la informacion suministrada por sus trabajadores, se puede inducir que la
ubicacion geografica representa grandes oportunidades para ellos, pues la
dependencia se encuentra ubicada cerca de una poblacién con una gran cantidad de
eventos e instalaciones deportivas y pudiera darse el caso de lograr, por un lado, la
incorporacion de atletas de alto rendimiento, y por otro el patrocinio de instituciones
publicas y privadas, indispensables para adquirir recursos econémicos y aumentar la
participacion de atletas. En ese sentido, los trabajadores podrian salir favorecidos, ya
que quizés serian reconocidos y ascendidos por su loable labor desarrollada en el
medio ambiente donde se desarrolla, y al mismo tiempo, dicha situacion influenciaré

positivamente en la Direccion de Deportes.

Gréfico # 20: Impacto de la posicion geogréafica de la Direccion de Deportes
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Fuente: Elaboracion Propia

4.3.6 Factores politicos y legales

Estos factores influyen directamente en cualquier organizacion venezolana, ya
sea publica o privada, puesto que pueden tener un impacto relevante en la
Planificacion, organizacion, ejecucion y control de las actividades deportivas y

administrativas rutinarias de la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente.
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De igual forma, estos factores repercuten en el ambiente de seguridad social y politica
de una nacion, ejemplo de ellos son las estructuras politicas, sindicatos, gravamenes,
patentes, permisos, contratos con trabajadores, entre otros. En ese sentido, es
importante que la gerencia del deporte universitario considere prioritario prestar
atencion a dichos elementos, a la hora de planificar todas las actividades deportivas,
Continuando con el cuestionario, se pregunto si era elemental determinar si la
politica exterior de Venezuela afecta a las actividades de la Direccion de Deportes; el
100 % de los funcionarios reconocio que la politica exterior influye mucho. En este
caso, se podria decir que es una decision acertada de los mismos, por cuanto los
estrategas deportivos estan en la obligacién de tomar en consideracion las politicas
internacionales del estado, para mantener y garantizar la estabilidad, dinamismo y
preparacion del ciclo olimpico de los atletas de alto rendimiento en dichos eventos,
tales como la participacion de los atletas y entrenadores en los juegos universitarios
internacionales, la adquisicion de material deportivo y equipos tecnoldgicos, el

cumplimiento de convenios con otras universidades en el exterior, entre otros.

De la misma forma, el 100% de los encuestados aseverd que los niveles de
gasto publico destinados al sector educacion, presentan tendencia al alza. En este
caso, se le presenta mas complejo a los lideres deportivos planificar la participacion
de los atletas a eventos deportivos, adquirir y aumentar las becas deportivas, gastos de
vida para los atletas, presupuestar y aprobar los viaticos para entrenadores y personal
administrativo, adquisicion de material deportivo y uniformes, el pago de
alimentacidn, la uniformidad, el transporte y la asistencia médica.

Asimismo, el 100% de los encuestados afirmd que el gobierno nacional en nada
mejorara su politica de inversion en el Sistema de Educacion Universitaria. Situacion
dificil para la gerencia deportiva en la toma de decisiones para mejorar la calidad

deportiva de los atletas y de sus instalaciones deportivas.



92

Igualmente, el 72% de los entrevistados juzgd que el Sistema de Seguridad
Social implementado en Venezuela repercute mucho en la Direccién de Deportes, un
14% razona que influye muy poco y el restante porcentaje alegd que poco (ver
gréfico # 21). Considerando el aporte de los trabajadores, se deduce que el sistema de
seguridad venezolano influye ampliamente en esa institucion deportiva, puesto que es
su deber cimentar politicas publicas orientadas a preservar el derecho que tienen toda
la sociedad laboral, con el objetivo de mejorar su calidad de vida y la de su carga
familiar, adquisicion de una vivienda digna, otorgamiento de prestamos, seguridad

laboral, entre otros.

Gréfico # 21: Efecto de la seguridad social
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4.3.7 Factores tecnologi Fuente: Elaboracion Propia

Los factores tecnoldgicos constituyen una variable significativa para cualquier
empresa, ya que su avance vertiginoso ha influido de manera incuestionable, no sélo
en el planificacion, organizacion, desarrollo y control de las actividades operativas y
deportivas, si no también en la forma de gestionar y financiar los recursos

econdmicos para su mantenimiento y estabilidad en el corto, mediano y largo plazo.

Esta variable exterior repercute en el desarrollo y ejecucion de los planes
estratégicos de cualquier organizacion, generalmente es visible en la calidad de los
servicios prestados, situacion que puede contribuir notablemente en su imagen
corporativa y en la actualizacion de su tecnologia con la adquisicion de equipos

modernos y quizas de Gltima generacion, como por ejemplo, un sistema de base de
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datos actualizada para tener la informacion real de los estudiantes atletas legalmente
inscritos en la Universidad de Oriente.

De la misma forma, y siguiendo con la encuesta aplicada a los trabajadores, se
les inquirio si el avance de las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC)
incide en las actividades de la Direccidn de Deportes. El 86% de ellos respondi6 que
estas variables afectan mucho las actividades de dicha institucion deportiva, en
cambio un 14% atestigué que las TIC muy poco inciden en esa dependencia (ver
gréfico # 22). En este sentido, se puede comentar que en la actualidad el ascenso
vertiginoso de las tecnologias de informacién y comunicacion ha proporcionado
cambios innovadores dentro de las organizaciones, que se manifiestan negativa o
positivamente en el entorno social de los funcionarios, puesto que producen
indicadores especializados en la aplicacion y ejecucion de estrategias, que podrian ser

implementadas para ampliar el rendimiento de los trabajadores en su area de faena.

Grafico # 22: Impacto de las TIC en la Direccion de Deportes
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Fuente: Elaboracion Propia

Igualmente, se indago con 10s tranajaaores si existian planes de induccién y
actualizacién en el uso de equipos tecnoldgicos para el personal que labora en la
Direccion de Deportes, opinando el 100% de los mismos que en esa dependencia no
existen planes de induccion y actualizacién. En tal caso, la Alta gerencia deportiva de
la UDO debe concebir reuniones inherentes al tema con la Direccion de Personal de
la Universidad de Oriente, no solamente para la adquisicion de nuevos equipos

tecnoldgicos, si no también para planificar y ejecutar con sus funcionarios, reuniones,
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induccidn, adiestramiento y cursos con personal capacitado, interno o externo a la
institucion, conexos con la temética planteada y siempre y cuando se dispongan de

los recursos financieros.
4.3.8 Factores ambientales

Estos factores ambientales se caracterizan por determinan los elementos
exteriores que rodean a los seres vivos y su conglomerado y que de una u otra forma
influye determinadamente. Esta variable ejerce mucha influencia en la adaptacion y
distribucion sobre los animales, las plantas y en especial en los seres humanos. Sin
embargo, en esta investigacion solo se analizara los factores ambientales que

repercuten en los seres humanos.

Siguiendo con la secuencia del cuestionario, se les pregunté a los funcionarios
de la Direccién de Deportes si la contaminacion ambiental, el calentamiento global y
la escasez de recursos naturales son temas que influyen en las actividades de esa
dependencia. El 71% de los trabajadores coincidieron en que los factores ambientales
influyen mucho, un 29% aleg6 que poco Yy el restante % indico que dichas variables

muy poco influian en esa dependencia (ver grafico # 23).

Indudablemente que la opinién de la mayoria de los trabajadores es muy
acertada, ya que estas variables pueden tener un impacto considerable en la Direccion
de Deportes, por cuanto podrian disminuir el rendimiento deportivo de los estudiantes
atletas, la suspensién o diferimiento de la programacion, organizacién y ejecucion de
actividades deportivas y la capacidad de la Direccion de Deportes para ofrecer un
servicio excelente o de calidad a la comunidad Udista. En ese sentido, la gerencia
deportiva debe hacer muy diligente aplicando acciones estratégicas encaminadas a

disminuir el impacto que ejercen dichas variables.
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Grafico # 23: Impacto de las variables ambientales
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Fuente: Elaboracion Propia

4.4 Elementos de la estructura financiera de la Direccién de Deportes, en

correspondencia con el rendimiento financiero

En esta paso se valuaran las actividades y procesos internos que se ejecutan
periddicamente en la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente, con el
propdsito de comprobar la calidad de la prestacion del servicio deportivo a la
comunidad universitaria. De la misma forma, y orientados a la informacion
proporcionada por los funcionarios encuestados, se podran evidenciar o precisar las
heterogéneas debilidades y fortalezas internas de dicha dependencia con la propésito

de aplicar estrategias financieras dirigidas a mejorar su estructura financiera.
4.4.1 Aspectos generales

En este punto se analizara las actividades operativas rutinarias de la Direccion
de Deportes, con el objetivo de saber de primera mano su actual condicién. Para ello,
se aplic6 un cuestionario contentivo de preguntas claves para tener un enfoque
general del contexto de esa organizacion y consignar en forma clara y precisa las
acciones estratégicas que se pueden instaurar. En ese sentido, se indag6é con los
encuestados como era el servicio ofrecido a los estudiantes atleta y no atletas de la
Direccion de Deportes; 14% de los trabajadores reveld que el servicio es bueno, 57%

afirmé que es regular y 14% respondio que el servicio brindado es malo (ver grafico
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# 24). En este caso, se puede deducir que el servicio ofrecido a los estudiantes
legalmente inscritos en la Universidad de oriente no es el mas idoneo, ya que se
deben aplicar acciones estratégicas en esa Direccion, concebir un equipo de trabajo
orientado a optimizar sus recursos disponibles, orientado a la busqueda de la
perfeccion, con el fin de brindar un servicio deportivo a los usuarios y brindar un

ambiente laboral favorable a sus funcionarios.

Del mismo modo, se les pregunto a los funcionarios si el servicio a la Direccién
de Deportes estd adaptado a los cambios que actualmente demandan las realidades
tecnoldgicas, tales como la automatizacion del servicio, dotacion de material
deportivo actualizado, adquisicion de equipos vigentes y la implementaciéon de un
Sistema de base de datos. El 100% de los trabajadores afirmé que la esa dependencia
no estd adaptada a los cambios que actualmente demandan las realidades
tecnoldgicas. Argumento que encarna una debilidad incuestionable para optimizar las
actividades rutinarias en la Direccion de Deporte. En este caso, el alto mando
deportivo debe establecer acciones estratégicas encaminadas a solventar dicha
sistuacion. Sin embargo, existe la mejor disposicion de ellos para optimizar la

contraprestacion del servicio.

Gréfico # 24: Calidad del servicio a los usuarios
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Fuente: Elaboracion Propia

Igualmente, para verificar si la Direccion de Deportes realmente dispone del

personal idoneo para atender a los atletas, 71% de los encuestados manifesté que no
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se dispone de ese personal y el restante 29% indicé que si disponian del personal
conveniente para tal fin (ver grafico # 25). En este caso, la mayoria de los
funcionarios de esa dependencia indic6 que no se disponia del personal adecuado
para una mejor prestacion del servicio a los atletas. Dicha situacion puede inferir
significativamente en los resultados de la programacion deportiva de los estudiantes,
por cuanto se carece de personal calificado para complementar los ya establecidos,
tales como un Director Técnico, un Administrador, un médico, un fisiatra, entre otros.

Ademas, recarga de funciones a los funcionarios activos de la Direccion de Deportes.

Grafico # 25: Capacitacion del personal

osi
@ No

Fuente: Elaboracion Propia

Seguidamente se les preguntd a los funcionarios de la Direccién de Deportes si se
generaban conflictos personales en la prestacion del servicio a los atletas. EI 86% de
los ellos afirm6 que si, mientras el 14% resalté que no (ver grafico # 26). Esta
situacion llama poderosamente la atencion, por cuanto quizas por falta de recursos,
contratacion del personal, disponibilidad de equipos tecnoldgicos actualizados y
preparacion continta del personal existente se genere dichos problemas, situacion que

repercute denegadamente en la atencion directa a los estudiantes atletas.
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Gréfico # 26: Conflicto en la preparacion fisica de los atletas
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Fuente: Elaboracion Propia

Asimismo, se le pregunto a los encuestados sI los tuncionarios desempefiaban
cabalmente las actividades asignadas en cada turno de trabajo y la obligacion de
asistir diariamente a su faena; el 71% de los encuestados manifestd que los
funcionarios no cumplen adecuadamente las actividades asignadas en cada turno y no
asisten diariamente a sus labores. En cambio, El 29% restante indicd que si cumplen
con las tareas asignadas (ver grafico # 27); la mayoria respondio que los trabajadores
no cumplen ni asisten regularmente a su faena. En este caso, se podria generar mucha
incertidumbre en la planificacion de las actividades deportivas y en el buen
desempefio de los atletas en los eventos, trayendo como consecuencia la suspension o
pospuesta de dichas actividades, la desmotivacion de todos los atletas y su posible

migracion a otras instituciones deportivas.

Gréfico # 27: Cumplimiento de tareas y responsabilidades
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Fuente: Elaboracion Propia
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Del mismo modo, se investigo con los trabajadores si la Direccion de Deportes
disponia de suficientes ingresos para la participacion en eventos deportivos y para la

compra de material deportivo

El 100% de los entrevistados enfatizd que no se disponen de recursos
economicos para tal fin. En este caso, se puede observar que la situacion financiera de
la Direccién de Deportes es muy preocupante, por cuanto no se dispone de los
recursos necesarios para que sus atletas, en primer lugar, tengan una preparacion
fisica minima recomendada, en segundo lugar, dificilmente de asistira a los eventos
deportivos programados y por ultimo, la dificultad de adquirir material deportivo y la
compra de equipos tecnoldgicos para estar en consonancia con las nuevas realidades

tecnoldgicas.

Igualmente, se les pregunto a los trabajadores si la contratacion de un fisiatra y
un médico mejoraria el servicio para los usuarios. En esta oportunidad, el 100 % de
los encuestados respondio positivamente. En tal sentido, es prudente que la alta
gerencia deportiva haga las respectivas diligencias con las autoridades universitarias,
0 en su defecto con la empresa privada, para la contratacién de estos valiosos
profesionales en vista que esa dependencia carece de esas figuras y seria primordial
para reducir las lesiones con una mejor atencion médica y brindar un excelente
ambiente deportivo para mejorar el desempefio de los atletas de la comunidad

universitaria Udista.

A la par, para evidenciar si la Direccion de Deportes dispone de la
infraestructura necesaria para atender regularmente la preparacion técnica y fisica de
sus atletas de bajo y alto rendimiento; el 86% de los funcionarios alegé que esta
dependencia dispone de la infraestructura necesaria, mientras que el restante 14% se
mostré en contra (ver grafico # 28). Con base a la respuesta de los trabajadores de la
esa organizacion, se deduce que las instalaciones deportivas disponible son

suficientes para la prestacion del servicio, pero sin embargo, tal vez se requiera de
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material deportivo para las practicas rutinarias de los usuarios. No obstante, es
preciso resaltar que en la Universidad de Oriente hay disponibilidad de espacio para

desarrollar su infraestructura.

Grafico # 28: Disponibilidad de infraestructura para los estudiantes

14%

o sSi
B No

86%

Fuente: Elaboracion Propia

Del mismo modo, se les pregunt6 a los funcionarios de esa organizacién sobre
las debilidades que presenta la Direccion de Deportes para ejecutar las tareas
asignadas y mejorar el servicio deportivo a sus usuarios, respondiendo lo siguiente:
Adquisicién de material deportivo, formacion y captacion de personal, exiguo sentido
de pertenencia, conflictos politicos, presupuesto deficitario, actualizacion vy
adquisicion de equipos tecnologicos, base da datos de atletas y entrenadores adscrito
a la Direccion de Deportes, carencia de personal especializado en el area deportiva y
ausentismo laboral considerable. De igual forma, se les pregunt6 sobre las acciones
que se deben implementar en la Direccion de Deportes para lograr la eficacia en el
servicio que presta, respondiendo de la siguiente forma: mejorar la infraestructura
deportiva, incorporacion del Director Técnico y Administrador, contratacion de un
médico y un fisiatra, capacitacion continua a los trabajadores mediante cursos,
conferencias, charlas, control de asistencia del personal, adquisicion y actualizacion
de equipos tecnoldgicos para mejorar las actividades deportivas, fomentar la
participacién de los estudiantes atletas, implementacion de una base datos para todos

los estudiantes atletas y personal técnico y la masificacion del deporte universitario.
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4.4.2 Punto de equilibrio

El punto de equilibrio se define como la igualdad de los ingresos y gastos en
una determinada empresa. Ahora bien, Para evaluarlo en la Direccion de Deportes es
necesario saber el comportamiento de los costos, ingresos y gastos administrativos y
operativos del servicio prestado a los usuarios, con el fin de evaluar e identificar en

forma segura como se gestionan sus recursos.

De acuerdo a esa investigacion y continuando con la secuencia del cuestionario,
se averigudé con los funcionarios si la Direccién de Deportes percibia ingresos
adicionales por prestar sus servicios en las actividades deportivas; el 100% respondio
que esa dependencia no recibe ingresos adicionales. En este caso, a los estrategas se
les hace sumamente dificil cumplir a cabalidad con la programacion deportiva, por
cuanto quizas carezcan de los recursos financieros minimos para llevar a cabo sus
actividades rutinarias. No obstante, muchas veces por medidas de seguridad la
informacion financiera convendria ser manipulada por el Director de Deportes y el
administrador. Sin embargo, partiendo del principio de transparencia y reciprocidad
tomando en cuenta la auditoria social, los funcionarios y sus usuarios estan en el

deber de conocer el tema.

Asimismo, se indag6 con los funcionarios si tenian conocimiento del costo
mensual o anual del servicio, que presta la Direccién de Deportes. EI 100% de los

mismos opind que carecen de informacion.

De la misma forma, el 100 % de los trabajadores de la Direccion de Deportes
declar6 que desconocen sobre el punto de equilibrio con base a las erogaciones que se
causan en esa dependencia administrativa, y que tal vez no haya una buena
distribucion del presupuesto ordinario para una excelente prestacion del servicio

deportivo.
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Simultaneamente, se le pregunt6 a los trabajadores si tenian conocimiento de
los costos fijos y variables, mensuales o anuales que se originan en la Direccién de
Deportes; un 71% reconocid que no Yy el restante 29% juzgo que si (ver grafico # 29).
Aun cuando la mayoria coincidié que no tenian conocimiento sobre los costos que se
generan por la prestacion del servicio deportivo, los estrategas administrativos de esa
institucion deben tener el compromiso y la facultad de saber a ciencia cierta, el costo

que se genera por la prestacion del servicio a los estudiantes atletas.

Concluyendo con las preguntas sobre el punto de equilibrio, se investigé a los
trabajadores de esa dependencia si el presupuesto asignado esta bien distribuido, de
tal forma que sea cubierto el gasto anual del mismo. EI 100 % de ellos reconocié que
el presupuesto es deficitario y no alcanza para cumplir con las actividades deportivas
planificadas en cada ejercicio financiero, tales como alimentacion y transporte para la
asistencia a eventos deportivos, compra de material deportivo, adquisicion de
uniformes para los atletas, pago de gastos de vida, viaticos, entre otros.

Gréfico # 29: Conocimiento de gastos fijos y variables en la Direccion de Deportes
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Fuente: Elaboracion Propia

4.4.3 Razones financieras.

Son herramientas aplicadas en las organizaciones, con o sin fines de lucro,
orientadas a saber en un momento dado la productividad en la misma, con la finalidad
de evaluar la tendencia de una variable relacionada con su situacion financiera y con
la intencion de enmendar situaciones desfavorables o sencillamente para valorar el

producto de la inversion realizada.
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Continuando con el cuestionario, se inquiri6 con los trabajadores si se
determinaban las razones financieras en la Direccion de Deportes; el 100% de los
mismos indicd que esas técnicas financieras no se determinaban en su Institucion.
Esta situacion representa un contexto negativo que influye directamente en la gestion
del Director de deporte, puesto que no se ejecuta seguimiento e inspeccién de las
factibles inversiones. Igualmente, se determiné que el 100% de los funcionarios de
esa dependencia carecen del efectivo o caja chica para la compra de bienes o

servicios gque se demanden en un escenario de eventualidad.

En el mismo orden de idea, se indag6 con los trabajadores si se realizaban
inversiones mensuales o anuales en activos la Direccion de Deportes para mejorar el
servicio a los estudiantes atletas. EI 100% reconocié que no se hace inversion de
activos. En este caso, la alta gerencia debe emprender acciones estratégicas a priori,
ya sea con instituciones a nivel pablico o privado, para la adquisicién de activos, tales
como equipos electronicos actualizados en el area deportiva, adquisicion o prestamos

de unidades de transporte, fotocopiadoras, impresoras, entre otros.

Asimismo, se le pregunt6 a los trabajadores si en la Direccion de Deportes se
presta un servicio eficiente, el 57% respondid que si, en cambio el 43% restante opind
que no (ver grafico # 30). En este caso, es necesario desarrollar acciones estratégicas
orientadas a mejorar el servicio a los estudiantes atletas y satisfacer o mejorar las

ambiente favorable para todos los trabajadores de dicha dependencia.

Gréfico # 30: Servicio eficiente en la Direccion de Deportes
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Fuente: Elaboracion Propia
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Del mismo modo, se les pregunté a los funcionarios si usualmente se realiza el
inventario del material deportivo y de otros activos en la Direccion de Deportes, el
57% de los encuestados considerd gue si, mientras, el 43% dilucid6 que no se realiza
el inventario (ver gréfico # 31). Segun las normativas y politicas legales, cada
dependencia esta obligada a realizar su inventario periddicamente, en relacion a la
Direccion de Deporte, se debe hacer mensualmente para llevar el control de la
existencia y asi poder planificar actividades deportivas disponiendo del inventario

actualizado.

Grafico # 31: Ejecucion de inventario en la Direccion de Deportes
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Fuente: Elaboracion Propia

4.4 .4 Calculo de costos

Los costos representan un reto interesante para cualquier empresa, puesto que
se debe equilibrar los recursos econémicos con las necesidades de los usuarios. En el
caso de la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente, debe estar orientado a
la compra de material deportivo, contratacion de personal, mantenimiento,
adquisicion o ampliacion de instalaciones deportivas, participacion de atletas,
entrenadores y personal calificado en eventos deportivos, becas para estudiantes
atletas, entre otros. Estas erogaciones constituyen la inversién que realiza la alta
gerencia deportiva con el fin de complementar y garantizar la prestacion del servicio

excelente a la comunidad universitaria.

Avanzando con el cuestionario, se les pregunté a los funcionarios adscritos a la

Direccion de Deportes si tenian conocimiento sobre la cantidad de atletas que
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semestralmente hacen uso del servicio deportivo en esa dependencia. EI 86% afirmo
estar al tanto sobre la cantidad de atletas, en cambio un 14% de los mismos opind que
desconocen la cantidad de los mismos (ver grafico # 32). Razonando sobre esta
informacidn se puede decir que hay reconocimiento sobre el nimero de deportistas,
contexto favorable para determinar el costo que representa cada deportista para la
Direccién de Deportes.

Gréfico # 32: Conocimiento de atletas en la Direccion de Deportes
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Fuente: Elaboracion Propia

Adicionalmente, se les preguntd a los trabajadores si tenian conocimiento del
precio de todos los bienes y servicios que se adquieren en la Direccién de Deportes.
El 57% de los encuestados respondié que no sabia, en cambio un 43% reconoci6 que
si tenia informacion sobre el precio de bienes y servicios que se obtienen en la
Direccion de Deportes (ver el grafico # 33). Aun cuando la informacion es manejada
por la administracién de esa institucion, es respetable que el resto de los trabajadores
tengan conocimiento de los mismos, por cuanto se trabaja en equipo y a la hora de
presentarse cualquier contingencia se puedan resolver algunos conflictos internos o
externos a la dependencia. Igualmente, es determinante que se realice el analisis de
precio de los insumos para lograr los mejores productos en el mercado, para asi rendir

0 extender un poco mas el presupuesto ordinario asignado a la Direccion de Deportes.
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Grafico # 33: Conocimiento de precios de bienes y servicios en la Direccion
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Fuente: Elaboracion Propia

Ahora bien, una vez definidas todas las variables sefialadas inicialmente, se
consideraran los elementos ajustados a la administracion y gestion de los recursos
financieros y presupuestarios, con el propésito de comprobar las factibles debilidades
y fortalezas evidentes en la Direccion de Deportes.

4.4.5 Presupuestos

El presupuesto es un formato realizado por una empresa, con o sin fines de
lucro, donde se visualiza la estimacion de todos ingresos y erogaciones que incurrird
la misma en un periodo determinado y en donde se especifican las metas que
factiblemente se esperan lograr. De la misma manera, en la Direccion de Deportes de
la Universidad de Oriente, se realiza anualmente el Plan Operativo anual (POA), cuya
forma muestra las posibles metas que posiblemente seran alcanzadas en el siguiente
ejercicio financiero y el presupuesto estimado cuantitativamente de todas actividades
que eventualmente se realizaran. No obstante, para alcanzar esas metas, es oportuno
comprobar si en la Direccion de Deportes se realizan procedimientos claros y
precisos con sus respectivos controles para optimizar y gerenciar eficazmente los

recursos humanos y materiales asignados a la Direccion de Deportes.

Siguiendo el orden cronoldgico del cuestionario, se indag6 con los funcionarios
si tenian conocimiento del presupuesto anual por partida determinada en la Direccion

de Deportes. En esta oportunidad, el 57% manifestd que no tienen conocimiento del
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presupuesto, mientras que el restante 43% restante asumié que si sabian (ver grafico #
34). En este caso, se pudo concluir que la mayoria de los trabajadores desconocian
del presupuesto asignado anualmente a la Direccion de Deportes, situacion
desventajosa para los gerentes deportivos, por cuanto su personal esta en la
obligacion de saber del tema e involucrarse directamente a la puesta en marcha de
estrategias, dirigidas a fortalecer el sentido de pertenencia de los mismos y sobre

todo, a motivarlos para la consecucion de metas y cumplimiento de objetivos.

Gréfico # 34: Conocimiento del presupuesto y sus partidas
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Fuente: Elaboracion Propia

A la par, el 100 % de los trabajadores testificd que la Direccién de Deportes no
cuenta con un presupuesto de efectivo para enfrentar las actividades rutinarias que se
presenten en esa dependencia. Aqui se refleja que dicha dependencia no dispone de
una caja chica para ser utilizada, en caso de presentarse contingencias menores para
su continua operatividad y no repercuta en la programacion de las actividades
deportivas, afectando a los atletas, entrenadores y sobre todo a la imagen de la

institucién deportiva.

Igualmente, y con la finalidad corroborar si en la misma organizacion se llevan
periddicamente la contabilidad de las 6rdenes de pago que alli se elaboran, el 100 %
declard que si se lleva el control contable. Diligencia que favorece enormemente la

gestién de los cuentadantes de la Direccion de Deportes, puesto que se puede deducir
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que estan cumpliendo con las normas juridicas estipuladas, y al mismo tiempo pueden

saber con exactitud el saldo de sus cuentas a una fecha determinada.

Para concluir en el ambito presupuestario, se indagé con los funcionarios si
tenian conocimiento que en esa dependencia se controla el presupuesto de ingresos,
egresos y saldo. El 86% se pronuncié en contra y el restante 14% indicd que si se
lleva control de ingresos, egresos y saldo, (ver grafico # 35). En este sentido, y de
acuerdo a los datos suministrados por sus trabajadores, se evidencia que la
administracion no puede decidir su participacion en futuros eventos deportivos, ya
que tal vez, dicha informacion sea manejada directamente por la Direccion de
Presupuesto de la Universidad de Oriente, restandole competencia y control en el

manejo y uso directo de los recursos asignados.

Gréfico # 35: Control de ingresos, egresos y gastos en la Direccion de Deportes
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Fuente: Elaboracion propia

4.4.6 Cuadro de Mando Integral

Tal como se explico en el capitulo anterior, el Cuadro de Mando Integral es una
de las técnicas organizacionales mas utilizada actualmente, ya que mediante la
aplicacion de estrategias orientadas a maximizar el producto financiero, sirve como
medidor para evaluar la gestion de los estrategas 0 encargados de negocio en un

momento dado,
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Ahora bien, siguiendo con la tematica del cuestionario aplicado a esa Unidad
Administrativa, se indagé a sus funcionarios si la Direccion de Deportes disponia de
una mision y vision claramente definida. El resultado de la informacién suministrada

se observa en el gréafico # 36.

Gréfico # 36: Mision y vision claramente definida
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Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al resultado anterior, se puede deducir que en esa dependencia
deportiva no se lleva seguimiento y control en la planificacion de las actividades
deportivas, puesto que la mayoria de sus trabajadores coinciden en la inexistencia de
la mision y vision claramente definida. Esta situacion anémala, concibe imprecision y
descontrol en la planeacion de los objetivos y metas en la Direccién de Deportes

De la misma forma, se consultd con los trabajadores si era primordial la
compresion y relacion de la misién y visién de la Direccion de Deportes para tener
una buena gestion. EI 100% de los mismos opind que si. En este caso, todos los
trabajadores coinciden que es sumamente importante la compresién y relacién de la
mision y vision para obtener resultados favorables y en donde el equipo deportivo
debe saber con exactitud el horizonte correcto de la Direccion de Deportes para la
lograr la excelencia deportiva y financiera.

Igualmente, se consultd si los objetivos estratégicos de la Direccion de
Deportes son claramente comunicados a sus trabajadores (ver grafico Grafico # 37).
El 43% manifestd que el nivel de comunicacion es alto y facilita una excelente
comunicacion de las estrategias, en cambio el porcentaje restante indico que la

comunicacion es alta y que la estrategia se entiende facilmente. En esta oportunidad



110

se onserva que las estrategias estan medianamente definidas y que el buen producto
de los objetivos estrategicos solamente se logrard con la aprobacion y buen
desempefio de todos sus trabajadores. En este sentido, se puede deducir que las
estrategias no estan claramente definidas en la Direccion de Deportes, lo que podria
implicar escasa incidencia en el logro de los objetivos estrategicos y secuela en las

metas propuestas.

Gréafico # 37: Comunicacion de los objetivos estratégicos de la Direccion a sus funcionarios
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Fuente: Elaboracion propia

De la misma forma, se le pregunto a los trabajadores si las metas anuales y los
programas de incentivos a los trabajadores de la Direccion de Deportes estan
vinculadas al presupuesto anual o a los objetivos a largo plazo de la Direccion.

En esta pregunta, el 100 % de los mismos revelaron que las metas anuales y los
programas de incentivos a sus funcionarios obedecen al presupuesto anual. En este
caso, se puede deducir que la Direccion de Deportes depende directamente de la
asignacion de un presupuesto ordinario y no de la planificacion de objetivos
estrategicos. Aqui se puede demostrar que las metas proyectadas y los incentivos a
sus funcioanarios, estan excluidos en el Plan Operativo Anual (POA) de la Direccion
de Deportes. Dicha situacion, puede repercutir negativamente en el cumplimiento de
las metas establecidas y en la estimulacion o incentivo del equipo de trabajo para el
cumplimiento de sus funciones, y que tambien se revela, que se carece de una

planificacién de los objetivos estrategicos a largo plazo.
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Déndole continuidad al cuestinario, se les pregunté si el proceso de
planificacion estrategica tiene un papel importante en la consecucion de los resultados
obtenidos en la Direccion de Deportes. EI 71% de los entrevistados respondié que si,
en cambio el 29% restante manifestd que no (ver grafico # 38). Indudablemente, esta
herramienta gerencial desempefia una funcion trascendental para que una
organizacion logre sus objetivos, cumpla sus metas y se mantenga dindmicamente en

el tiempo.

Gréfico # 38: Proceso de planificacion estrategica en la consecucion de los resultados

obtenidos de la Direccion de Deportes.
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Fuente: Elaboracion propia

Aparte, el 100% de los entrevistados opind que en esta unidad administrativa no
se aplica la planificacién estratégica, herramienta fundamental para elaborar,
desarrollar, ejecutar y controlar los planes operativos de una probada institucién, con
la finalidad de alcanzar objetivos y metas en el tiempo. Ademas, esta referencia o
acontecimiento conduciria a la Direccibn de Deportes a objetivos y metas
indocumentadas, ya que quizas se carece de acciones estratégicas enfocadas al
presupuesto ordinario y que genera incertidumbre a los trabajadores en el

cumplimiento de sus actividades rutinarias.

Asimismo, se les pregunto si los objetivos estratégicos se encuentran reflejados
en el presupuesto anual de la Direccion de Deportes. EI 71% alegd que existe
vinculacion, pero que no es completa y que no asegura el seguimiento y control, en

cambio un 29% asegur0 que la vinculacion es demasiado general y no permite el
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seguimiento y control (ver gréfico # 39) En este punto se puede interpretar, que la
mayoria de los trabajadores deportivos difieren en sus respuestas. En este caso, podria
ser por desconocimiento de los objetivos estratégicos, ya que se refleja mucha
ambigledad e incertidumbre en el cumplimiento de sus funciones, y tal vez no
existan acciones estratégicas orientadas al cumplimiento de las metas.

Gréfico # 39: Objetivos estrategicos reflejados en el presupuesto anual.
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Fuente: Elaboracion propia

También, se les preguntd a los funcionarios si la Direccion de Deportes posee
un sistema de informacion y reportes. EI 100% de ellos reporté que no cuentan con
ese medio de informacion. En ese sentido, se interpreta que no se lleva registro de
reportes computarizado de las actividades deportivas y administrativas y menos de
una base de datos del record deportivo de sus atletas y entrenadores. Situacion
incomoda y obsoleta para los trabajdores, ya que no se disponen de datos actualizados
que sirvan de parametros para que la alta gerencia tome decisiones mas
condundentes.

Del mismo modo, se investigd si la Direccion de Deportes posee un sistema
computarizado dedicado al desarrollo, control y medicién de los indicadores. En esta
oportunidad, el 100% de los trabajadores afirm6 que carecian de ese medio
computarizado. Esta situacion es sumamente preocupante puesto que se evidencia por
un lado, que quizés se deba a la poca disponibilidad financiera, o por fallas o
debilidad en la gestion de la alta gerencia deportiva, para diligenciar la adquisicion de
equipos electrénicos, adecuados y actualizados para la prestacién de un servicio

excelente. Aparte, es imprescindible contar con un sistema informético idoneo capaz
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de desarrollar parametros que demuestren objetivamente el nivel de satisfaccion a

todos los usuarios de la comunidad deportiva universitaria.

Correlativamente, se les preguntd a los trabajadores si existia un proceso
estandarizado y formalizado de revision de estrategia y de la evolucion de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas relacionadas. EI 100% de los entrevistados expresé
que no disponian de esos elementos. Esta afirmaciéon, sobrelleva a una exploracion e
implementaciéon inminente de estrategias y objetivos concretos en la Direccion de
Deportes, para implantar indicadores y metas y que se inspeccione continuamente el
resultado que arrojé dicha informacion.

A la par, se consulto si en la Direccidén de Deportes utilizaban indicadores de
medicién. ElI 100% de los trabajadores respondion que no. Esto quiere decir, que se
carece de esta valiosa herramienta para evaluar o comprobar por un lado, en que
mesura se estan cumpliendo los objeticos estrategicos, y por otro, el desempefio
gerencial en la Direccion de Deportes.

Igualmente, se pregunto si existian personas encargadas de preparar, distribuir y
enviar la informacion en la Direccion de Deportes. EI 100% respondié que no
existian. Cuestion esta que se torna intensamente dificil en esa dependencia, ya que se
pudo observar que no existen las herramientas minimas para que los funcionarios
realicen estas actividades.

De la misma forma, se le preguntd a los encuestados el porcentaje de tiempo
que dedica durante las reuniones de revision a las actividades de: a) Recoleccion,
tabulacién y revision de datos. b.- Andlisis e interpretacion de resultados. c.-
Discusion de alternativas. Toma de decisiones estratégicas. d.- Ninguna de las
anteriores

En esta pregunta, todos los trabajadores reconocieron que en las reuniones no se
revisan esas actividades. Dando por entendido que no hay recoleccion, ordenamiento,
distribucion y tabulacion de la informacion, quizas por la carencia de trabajadores

especializados en el area. En este caso, se puede ultimar que los estrategas deportivos,
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hipotéticamente toman decisiones al libre albedrio y da por entendido que en la
Direccién de Deportes no se aplican estrategias financieras orientadas a fijar las
debilidades y fortalezas de la Direccion de Deportes, para que en la medida de las
posibilidades, disminuyan las amenazas valiéndose al limite de las oportunidades.

En la ultima pregunta del cuestionario, se les consulto a los trabajadores de la
Direccion de Deportes si tenian nocion de la definicion del Cuadro de Mando
Integral. EI 100% de los mismos reconocié que desconocen de la existencia y
aplicacion de esa valiosa herramienta de gestion. Es este caso, seria favorable para
esa unidad administrativa su implementacion, para gestionar eficazmente todas sus
actividades rutinarias, con la aplicacién de parametros estandarizados adecuados para

alcanzar sus objetivos estratégicos y lograr el ansiado rendimiento financiero.

Ahora bien, con los datos compilados por los trabajadores, basandose en la
técnica del cuestionario aplicado, se pudo evidenciar las debilidades, oportunidades,

fortalezas y amenazas (DOFA) de la Direccion de Deportes.

4.5 Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la Direccion de

Deportes, en relacion al rendimiento financiero

La matriz DOFA es una de las herramientas de gestion utilizada por estrategas
organizacionales para evaluar la situacion de una empresa en un momento dado y
proyectar su futuro. Esta técnica gerencial ayuda a identificar las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas que enfrenta una organizacion. De igual forma,
con la aplicacion de esta matriz se pueden identificar debilidades y oportunidades y al
mismo tiempo, disefiar acciones estratégicas emplazadas a disminuir las amenazas

externas y aumentar sus fortalezas inducidas a mejorar el rendimiento financiero.

En el caso de las empresas publicas, su aplicacion se fundamenta en ofrecer un

servicio de calidad a sus usuarios, mientras que en las privadas, el proposito basico se
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basa en aplicar estrategias para lograr beneficios o rentabilidad a todos sus
inversionistas. Dichos resultados, mediran o certificaran el éxito o fracaso de sus
estrategas en la implementacion, seguimiento y control de diligencias puntuales

utilizadas en la evaluacién de la situacién financiera actual.

Ahora bien, una vez evacuada la informacion del contexto interno y externo que
abarcan las actividades administrativas y operativas de la Direccion de Deportes, se
valorara la matriz DOFA con el propdésito de suprimir las debilidades, valerse de las

oportunidades, amplificar sus fortalezas, y minimizar las amenazas.

e Factores politicos y tecnoldgicos

Estos elementos juegan un papel importante en la estabilidad y proyeccion de
las empresas de acuerdo a su ramo. En este caso, los estrategas deben adecuarse a las
normas juridicas y politicas y al avance monumental de las nuevas realidades
tecnoldgicas, puesto que por un lado, el estado ejerce control en los parametros
politicos y por otro, los estrategas deben adecuarse a los constantes cambios
tecnoldgicos. Ambos, inciden directamente en el Sistema de Seguridad Social
Venezolano. En el caso particular de la Direccion de Deportes, la alta gerencia
deportiva debe considerar estos factores para evitar las sanciones correspondientes y
estar consono con el avance de las tecnologias de informacion y comunicacién (TIC).
En el &mbito politico, una oportunidad para esa dependencia seria el incremento del
presupuesto para las universidades para fomentar la practica del deporte y el apoyo en
la formacion de los estudiantes atletas. En cambio, en el ambiente tecnoldgico seria la
adquisicion de equipos tecnoldgicos actualizados para mejorar el rendimiento de los
estudiantes y mayor control para los entrenadores en la toma de decisiones de la

participacion de estudiantes en eventos deportivos.

No obstante, este contexto también puede representar amenazas, debido a los
continuos cambios de leyes y ordenaciones gubernamentales, que pueden reducir el

presupuesto deportivo a las instituciones educativas, mermando la disponibilidad de
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recursos econémicos, lo que podria reducir o suspender la participacion de los atletas
en eventos programados y en la adquisicion de material deportivo. También, una
amenaza latente para la gerencia deportiva que podria afectar las actividades
rutinarias seria la carencia de equipos tecnoldgicos para la formacion de personal y
capacitacion de atletas para poder obtener informacion actualizada de cada uno de

ellos.

De la misma forma, la reforma de orden tributario genera impacto en la
Educacién Universitaria y genera una amenaza para la Direccidn de Deportes, pues al
aumentar los impuestos, el presupuesto sera reducido y por ende, disminuird la
compra de insumos y probablemente la participacion de esa unidad administrativa a

eventos, locales, regionales, nacionales e internacionales.

e Factores sociales

Siguiendo con el analisis de los factores sociales, se pudo contactar que estos
elementos influyen considerablemente en la Direccidén de Deportes. En ese caso, el
Director de Deportes debe estar pendiente de las variables sociales e implementar
acciones estratégicas, orientadas, en primer lugar, sobre las costumbres, luego las
creencias, seguido por el sistema de valores y por Gltimo, las creencias y actitudes de
los trabajadores hacia sus superiores. Debido a que ellos representan oportunidades

para el equipo de trabajo.

De la misma forma, se pudo contactar que la variable educacion ejerce impacto
en esa dependencia, puesto que todo trabajador debe prepararse continuamente para
lograr un mejor desempefio en las tareas ordenadas. Reciprocamente, la gerencia
deportiva esta obligada a salvaguardar la integracion de su unidad administrativa con
su contexto social, emplazadas a obtener la excelencia en la prestacion del servicio
deportivo a la comunidad universitaria, y asi lograr una armonia estratégica con el

medio social donde convive.
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En el mismo orden, la esperanza de vida impacta en la Direccion de Deportes,
puesto que participan personas de mayor edad en la comunidad, que requieren
prioritaria atencion en el desempefio de las actividades deportivas. Igualmente, los
servicios de salud pueden impactar ampliamente en la Direccién de Deportes, ya que
habitualmente se presentan lesiones en el desempefio de las actividades deportivas y
es indispensable que se disponga de un personal medico especializado en el &rea para

la atencion primaria.

Asimismo, la seguridad social impacta en la esa dependencia administrativa, ya
que la esta variable representa una instrumento juridico constituido por el estado que

obliga a los gerentes a su implementacion.

De la misma forma, la variacién de la matricula estudiantil trasciende
considerablemente en la Direccion de Deportes, puesto que su incremento, por un
lado involucra el aumento del presupuesto asignado y la compra y actualizacion de
equipos deportivos y tecnolégicos y por otro, el incremento de deportistas a la

Direccion de Deportes.

Paralelamente, la ejecucion de programas sociales y el surgimiento de
alternativas en estudios universitarios en region impactan en la Direccion de
Deportes. En vista que se debe incrementar el presupuesto universitario para la
atencion de actividades deportivas y la adquisicion de material deportivo, equipos
especializados y la creacion y mantenimiento de infraestructura deportiva. Sin
embargo, representa una amenaza si se reducen o simplifican los programas sociales

dirigidos a los atletas.

Simultdneamente, se pudo contactar la inexistencia de planes de formacion en
esa institucion educativa, representando una amenaza considerable en la formacion y

actualizacion académica y laboral para sus funcionarios
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e Factores econdmicos

Los elementos econdmicos simbolizan desafios significativos para los
estrategas de la Direccion de Deportes, debido a que se comprobd, con los datos
emanados del cuestionario, de la existencia de variables que constituyen amenazas
para la misma, en particular el control de cambio, la inflacion y la variacion de
precios. Por tal motivo, es indispensable estudiarlas detenidamente, ya que podrian
inferir ampliamente en la ejecucion del presupuesto ordinario asignado en esa unidad

Administrativa.

Del mismo modo, la escasez y acaparamiento de insumos prioritarios
indefectibles operativa y administrativamente, asi como también el desconocimiento
de la existencia de los principales indicadores econémicos de la Nacion. Esto
demuestra que quizas su personal no este capacitado en el area, y los mas probable

incida negativamente en los costos.

Sin embargo, la Direccion de Deportes cuenta con varias fortalezas, la primera
podria obtener recursos con la empresa privada, para mitigar su situacion. Y la
segunda que dispone de infraestructura para realizar las actividades deportivas, aun
cuando tiene la debilidad de un presupuesto deficitario, que disminuiria la

participacion de sus estudiantes atletas.

Por otro lado, la Direccién de Deportes dispone de las herramientas para ofrecer
programas deportivos a instituciones de Educacion diversificada para atraer a buenos

deportistas recién graduados de bachilleres.
e Factores demogréficos

La variable demogréafica también incide en la Direccidén de Deportes, en vista
que al final de cada semestre varia la cantidad de usuarios en la Universidad de
Oriente que repercute considerablemente, al incrementarse el nimero de estudiantes
atletas. Igualmente, en la comunidad existen estudiantes atletas interesados en las

actividades deportivas. Por eso, los estrategas deben implementar acciones
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estratégicas puntuales para evitar la disminucion de la demanda estudiantil en las
actividades deportivas. Asimismo, se podrian realizar campafas dirigidas a promover

el interés por las disciplinas deportivas en su region.
e Factores tecnoldgicos

Con avance vertiginoso de la tecnologia y la creacion de la inteligencia
artificial, los lideres deportivos deben caminar al mismo paso de su entorno para
adaptarse y permanecer en el tiempo, ya que, de no tomarse acciones especificas se
corre el riesgo de influir negativamente en la sostenibilidad y rendimiento financiero

de una organizacion.

En el caso particular de la Direccion de Deportes existen diferentes elementos
externos a considerar, puesto que representan amenazas que pueden trascender
ampliamente en la misma. En este caso, no dispone de herramientas tecnologicas
actualizadas, entre ellas equipos computarizados y una base de datos iddnea para
ofrecer un mejor servicio a la comunidad deportista universitaria. Ademas, hay
limitaciones presupuestarias para planes de formacion para sus trabajadores en esa
area, para manipular y orientar a sus atletas y obtener un resultado favorable en el

desempefio de las disciplinas deportivas.
e Factores ambientales y geograficos

Estos elementos externos juegan un papel significativo para la realizacion de
eventos deportivos de la Direccion de Deportes de la UDO. Ahora bien, la ubicacion
de esa dependencia dispone de espacios ambientales aptos para la ejecucion de
actividades deportivas. Ademas, el elemento geografico representa oportunidades, ya
que con las condiciones climaticas se garantiza un mejor desempefio de las
actividades de los funcionarios que garantizan una excelente prestacion del servicio a

los estudiantes atletas.
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e Aspectos internos generales

Siguiendo con la investigacion en la Direccion de Deportes, corresponde en esta
oportunidad valorar los componentes de la estructura interna para saber su estatus o
diagnostico de su condiciéon actual. Circunstancias de incertidumbre que podria
originar resistencia al cambio de sus trabajadores, mas sin embargo, el anélisis de los
resultados, negativos o positivos, resultaran beneficiosos para todos ellos, siempre y
cuando, se apliquen estrategias enfocadas directamente a lograr el rendimiento

financiero de esa unidad administrativa.

Ahora bien, una vez evaluada las actividades administrativas y operativas en
esa organizacion, se observaron algunas debilidades y fortalezas en la prestacion del
servicio a los estudiantes atletas, que deben corregirse y mejorarse en un tiempo
perentorio para optimizar los recursos y asistir apropiadamente a la comunidad

universitaria.

En primer lugar, se comprobd que la Direccion de Deportes no dispone de
equipos tecnoldgicos actualizados y menos de un sistema de base de datos que
contenga la informacién en tiempo real de los atletas y funcionarios adscritos a esa

dependencia.

En segundo lugar, no existen planes de induccion, adiestramiento y
actualizacién en el uso de dispositivos especializados, vitales para lograr un mejor
desempefio de los funcionarios de esa dependencia y mejorar la calidad del servicio

prestado.

En tercer lugar, no se dispone en un 100% de personal capacitado para ejecutar
cabalmente las actividades deportivas, ejemplo de ello lo constituye la carencia de un
administrador, coordinador técnico y mensajero, cargos vacantes desde hace mas de

cuatro anos.
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En cuarto lugar, no se dispone de un personal Medico o Fisiatra, cargos
indispensables en el desarrollo de las actividades fisicas y deportivas de los atletas y

técnicos adscritos a la Direccion de Deportes.

En quinto lugar, se observd que se generan conflictos personales en la atencidn
a los usuarios, por cuanto no se dispone del equipo completo de trabajadores en la
asistencia y atencion a los deportistas en las actividades programadas, tal vez por falta
de recursos, contratacion y preparacion del personal existente y por la disponibilidad

y actualizacion de equipos tecnoldgicos.

En sexto lugar, se evidencio que el personal no cumple satisfactoriamente con
las tareas y horarios establecidos en la unidad administrativa, situacion que ocasiona
malestar e incertidumbre en la planificacion de actividades deportivas, puesto que las
mismas se podrian suspender, trayendo como consecuencia la desmotivacién de los

atletas y la probable emigracion a otras instituciones universitarias.

En sexto lugar, se evidencio que el presupuesto asignado a la Direccién de
Deportes es deficitario y que ordinariamente el Plan Operativo anual (POA) se realiza
y ajusta anualmente, pero generalmente no se ejecuta. En es sentido, por no disponer
de recursos financieros, dificilmente se adquieran equipos tecnoldgicos actualizados,
se logre la preparacion continua de los atletas para cumplir con las actividades
deportivas, el ciclo olimpico y la compra de material deportivo y componentes

tecnoldgicos.

No obstante, la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente dispone de
algunas fortalezas que lograrian minimizar extraordinariamente las debilidades antes
mencionadas, entre ellas y de acuerdo a la informacion recibida del Director de
Deportes, existe una infraestructura deportiva acorde para entrenamiento, actividades

de extraacadémica y para la realizacion de eventos deportivos
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Igualmente, se dispone del servicio de Internet, herramienta tecnoldgica
necesaria para la comunicacion e informacion con las Delegaciones de Deportes de la

Universidad de Oriente.

De la misma forma, existe una variable oferta de actividades deportivas, no
solamente para estudiantes activos de la Universidad de Oriente y otras universidades
de la region, si no también para los bachilleres egresados de educacion media y

diversificada.

De la misma forma y tal como remenciond en parrafos anteriores, resultaria
beneficioso y de gran prioridad para la Direccion de Deportes, la contratacion
oportuna de un médico y fisiatra para complementar las actividades rutinarias y de

salud de los estudiantes atletas de esa casa de estudio.

e Punto de Equilibrio

En todas las dependencias deportivas a nivel medio, bésico, diversificada y
universitaria se deben establecer medidas, en el dinamismo de sus actividades para
determinar si efectivamente se estd controlando las erogaciones ejecutadas en las
mismas. Dichas medidas se establecen, con el fin de comprobar si realmente se estan
controlando los costos, gastos e ingresos. En el caso de los datos proporcionados en la
Direccion de Deportes, se evidencié una gran debilidad, por cuanto dicha informacion
es desconocida por sus funcionarios y la mayoria de ellos no tienen idea cuando se
alcanza el punto de equilibrio en esa dependencia. Ademas, se comprobd que no se
manejan datos sobre los costos fijos y variables, que se causan eventualmente en la

Direccion de Deportes, representando otra debilidad.

Otra debilidad radica, en la contraida distribucion del presupuesto asignado a
esa dependencia. Situacion dificil para los estrategas deportivos, ya que limita por un
lado, la participacion de estudiantes atletas en las actividades deportivas, y por otro en

la adquisicion de material deportivo y de oficina.
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e Razones Financieras

Las razones financieras son pardmetros que se utilizan en una organizacion con
el propdsito de determinar si realmente se esta logrando el rendimiento financiero
previamente planificado. En el caso concreto de la Direccion de Deportes, se
evidencio otra debilidad, ya que no se aplican razones financieras y dificilmente se

podré dar seguimiento y controlar de las inversiones realizadas.

Asimismo, se pudo concretar que en la Direccion de Deportes no se maneja una
caja chica para la compra de bienes o servicios requeridos en una contingencia.
Adempero, una de las grandes fortalezas se evidencia en llevar periddicamente el
control de inventario del material deportivo, los insumos y activos en esa

dependencia.

e Calculo de Costos

El célculo de los costos representa la herramienta financiera utilizada en las
empresas para evaluar el rendimiento de las inversiones en un momento dado. En el
caso especifico de la Direccion de Deportes, se desconoce sus costos fijos y variables.
Sin embargo, se sabe con certeza la cantidad de atletas legalmente inscritos en cada
Delegacion de Deportes de la Universidad de Oriente. De la misma forma, se
manifesto otra fortaleza al confirmar que los funcionarios de esa dependencia estan al
tanto de los precios de los productos adquiridos, cuestibn que repercute

favorablemente para la valoracion de los costos.

e Presupuestos

El presupuesto en las organizaciones representa un formato donde se visualiza
la estimacion de las actividades planificadas con sus respectivos ingresos y egresos, y
las metas que probablemente seran ejecutadas en determinado ejercicio econémico.
Ahora bien, Con la aplicacion de esta técnica gerencial se pudo revelar varias

debilidades. En primer lugar, la mayoria de los funcionarios desconocen del monto
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estipulado y por partida del presupuesto ordinario, asignado a la Direccion de
Deportes y en segundo lugar, no se lleva control y seguimiento de los ingresos,
egresos Yy saldo. No obstante, dispone de una fortaleza por cuanto se lleva el control

de las 6rdenes de pago que alli se ejecutan.

e Cuadro de Mando Integral (CMI)

Tal como se dijo anteriormente, el CMI representa una herramienta de gestion
financiera para medir, controlar y hacer seguimiento de las estrategias empleadas en
una determina organizacion. Ahora bien, esta técnica empresarial usada en la
Direccion de Deportes representa una perspectiva para determinar sus debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas, con la finalidad de ejecutar las referidas
desviaciones, de haberlas, y asi ofrecer un servicio de calidad a todos los estudiantes

atletas de la universidad de Oriente.

En consecuencia, con la implementacién del cuestionario y la informacion
suministrada de primera mano con los trabajadores de la Direccion de Deportes se

diagnosticaron una gama de debilidades, entre ellas se mencionan las siguientes:

En primer lugar, carece de una mision y vision, escenario preciso para definir
los objetivos y metas, y para erigir el camino idéneo al logro de los beneficios de una
organizacion. Asimismo, al desconocer la comprension y relacion de estos términos,

dificilmente se implementen acciones estrategias enfocadas al alcance de las metas.

En segundo lugar, aun cuando los objetivos estratégicos estan reflejados en el
presupuesto ordinario de esa dependencia, los mismos estan medianamente definidos,
situacion que evidencia la carencia de un proceso de planificacién estratégica esencial
para anunciarlos y definirlos, y al mismo tiempo, valorar los recursos humanos y
materiales, exploracion del entorno y la elaboracion e implementacion de estrategias

puntuales para la Direccion de Deportes de la UDO.
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En tercer lugar, esa unidad administrativa no dispone de las herramientas
minimas para crear y actualizar un sistema de base de datos de los estudiantes atletas,
personal técnico y demas funcionarios, para disponer de un sistema de informacion
computarizado, indispensable para el registro, evaluacion y control personal y de su
participacion en las diferentes disciplinas deportivas y recreativas. De igual forma,
carece del recurso humano apropiado para manipular el resultado u operatividad de la

informacion.

Siguiendo el mismo orden, la Direccién de Deportes carece de un sistema
integral de estrategias, instrumentos de pardmetros vitales para la proyeccion de las
metas y objetivos estratégicos, consonos con a la actual realidad.

Por ultimo, se pudo valorar y comprobar que en la Direccion de Deportes,
desconocen totalmente la herramienta de gestion del Cuadro de Mando integral y por
ende no se realizan las actividades de recoleccion, tabulacién y revision, analisis e
interpretacion de resultados, discusion de alternativas y toma de decisiones

estratégicas.

Asi que, una vez concluido la valoracion de los factores de caracter externo y
de la estructura financiera, que inciden en la sostenibilidad y rendimiento financiero
de la Direccion de Deportes, se procede a estipular las debilidades, oportunidades

fortalezas y amenaza (DOFA) (ver cuadro # 1).
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Cuadro # 1: Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas en la Direccion de

Deportes.

Oportunidades:

Amenazas:

1. Regulacion de precios justos a los | 1. Escasez y acaparamiento de productos.
productos. 2. Reforma de orden tributario.
2. Convenios con otras Instituciones. 3. Aplicacién de normas juridicas y politicas
3. Aumento del presupuesto Universitario. y avance de la tecnologia.
4. Costumbres, creencias, sistema de valores | 4. Esperanza de vida y seguridad social.
y creencias y actitudes de los trabajadores | 5. Surgimiento de alternativas de estudios
hacia sus superiores. universitarios en la zona.
5. Incremento de la matricula estudiantil. 6. Inexistencia de planes de formacion para
6. Obtencion de recursos con la empresa los trabajadores de la Universidad de
privada. Oriente.
7 icr)1fs$ir':3cioggs. programas  deportivos  a 7. Corjtrqll de cambio, hiperinflacion 'y
8. Espacios ambientales favorables y variacion de precios
condiciones climaticas idoneas.
Debilidades: Fortalezas:
1. Carencia de equipos tecnologicos y de un | 1. Buena infraestructura deportiva.
sistema de informacion computarizado. 2. Disponibilidad del servicio de Internet
2. Inexistencia planes de induccion y | 3. Atractiva oferta en las actividades
adiestramiento para el personal. deportivas.
3. Personal incompleto y la carencia de un | 4. Nocion del nimero atletas inscritos.
medico y un fisiatra en la Direccion. 5. Conocimiento de los precios de articulos
4. Los trabajadores no cumplen con las deportivos por parte de los funcionarios.
tareas y horarios establecidos. 6. Control de las 6rdenes de pago.
5. Presupuesto deficitario. 7. Inventario periodico de material deportivo
6. Falta de una caja chica y de una base de y el resto de los bienes.
datos de atletas y entrenadores.
7. No posee una mision y vision.
8. Carencia de un proceso de planificacion

estratégica.

Fuente: Elaboracién Propia

Después de haber identificados las debilidades, oportunidades, fortalezas y

amenazas, se procederd a interactuar, examinando estrategias DO (dominar las

Debilidades aprovechando Oportunidades), FA (uso de Fortalezas para evitar

Amenazas), FO (uso de Fortalezas para aprovechar Oportunidades), DA (minimizar

las Debilidades y evitar Amenazas (ver cuadro # 2).
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Factores Internos

Factores Externos

. Buena

. Atractiva

. Inventario

Fortalezas
infraestructura
deportiva.

. Disponibilidad del servicio

de Internet.
oferta en las
actividades deportivas.

. Conocimiento de los atletas

inscritos.

. Nocién de los precios de los

articulos deportivos por parte
de los funcionarios.

. Control de las 6rdenes de

pago.
periédico  de
material deportivo y el resto
de los bienes.

Debilidades
1. Carencia de equipos
tecnolégicos y de un sistema de
informacién computarizado.
P. Inexistencia planes de induccion

y adiestramiento  para el
personal.
B. Personal incompleto vy la

carencia de un medico y un
fisiatra en la Direccion.

4. Los trabajadores no cumplen
con las tareas y horarios
establecidos.

b. Presupuesto deficitario.

b. Carencia de una caja chica y de
una base de datos de atletas y
entrenadores.

7. No posee una misién y vision
definida.

8. Carencia de un proceso de
planificacion estratégica.

Oportunidades:

1. Regulacion de precios justos
a los productos.

2. Convenios con otras
Instituciones.

3. Aumento del presupuesto
Universitario.

4. Costumbres, creencias,
sistema de valores 'y
creencias y actitudes de los
trabajadores  hacia  sus
superiores.

5. Incremento de la matricula
estudiantil.

6. Obtencién de recursos con la
empresa privada.

7. Oferta de programas
deportivos a instituciones.

8. Espacios ambientales
favorables y condiciones

climaticas idéneas.

F1-Os Planificar eventos
deportivos, dirigidos a la
captacion de atletas de alto
rendimiento.

F1-0,-Os  Diligenciar  con
empresas privadas y publicas
del estado, con el fin de
obtener recursos financieros y
materiales para su autogestion.
Fs-O; aprovechar la nocién de

los trabajadores para la
adquisicion de insumos
deportivos.

Fs-O, Planificar el

reclutamiento o incorporacion
de  bachilleres, haciendo
énfasis en las costumbres,
sistema de valores, y creencias

las actitudes hacia los
superiores, con el fin de
orientarlos, disponer  de

mejores atletas y fortalecer el
sentido de pertenencia hacia la
Universidad de Oriente.

F,-O,; Publicitar en todas las
redes sociales la programacion
deportiva de la Direccion de
Deportes.

F,-Og Valerse de los espacios

03-D,-Dg Solicitar al Ministerio
de Educacion Universitaria
recursos para la adquisicion de

implementos  deportivos y
equipos computarizados
modernos.

05-D,-D, Exigiendo cursos en
el area deportiva,
prehospitalaria, conferencias, y

talleres motivacionales,
autoestima y sentido de
pertenencia para sus
funcionarios.

0s-D; Diligenciar con las

autoridades rectorales y de la
Oficina de Planificacion del
Sector Universitario (OPSU),
la incorporacién el recurso
humano faltante vy la
contratacion de un médico y

fisiatra en la Direccion de
Deportes, respectivamente.
O¢-Ds-Dg  Aprovechar  los
recursos para enfrentar
eventualidades operativas.
03-04-D1-Dy Ubicar a

trabajadores competentes en
puestos estratégicos de la

Direccion de Deportes, para
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ambientales y las condiciones
climaticas para realizar
inventarios mensuales en la
Direccion de Deportes.

F1-O¢ Sumarse del manejo
administrativo para solicitar el
incremento del presupuesto
ordinario para la adquisicion
de material deportivo 'y
tecnoldgico.

gestionar  efectivamente los
recursos autogestionados en
esa unidad administrativa, y al
mismo tiempo, incorporar un

sistema automatizado  que
reportar constantemente los
ingresos,  egresos,  COStOs,

saldos y el calculo de las
razones financieras.
A1-Ay,-D;-Dg Aplicar VY
desarrollar el Cuadro de Mando
Integral.

Amenazas:

1. Escasez y acaparamiento de
productos.

2. Reforma de orden tributario.
3. Aplicacion de normas
juridicas y politicas y avance de
la tecnologia.

4. Esperanza de
seguridad social.

5. Surgimiento de alternativas
de estudios universitarios en la
zona.

6. Inexistencia de planes de
formacion para los trabajadores
de la Universidad de Oriente.

7. Control de cambio,
hiperinflacién y variacion de
precios

vida y

Fs-A;-A, Coordinar con los
gerentes comerciales de la
zona, que legalmente ofrezcan
productos deportivos y
computarizados a  precios
regulados, con el objetivo de
establecer acuerdos con ellos y
realizar las compras
necesarias.

Fi-A, Disponer de las
instalaciones deportivas para la
practica cotidiana y mejorar la
seguridad social y mental de la
comunidad universitaria.
F,-Ag-A; aprovechar de esta
herramienta  digital para
emplazar a los trabajadores a
actualizarse sobre su faena
diaria e investigar las variables
legales que pueden afectar

considerablemente la
estabilidad de la Direccion de
Deportes.

Fs-As Mejorar esa condicién a
los estudiantes, optimizar el
servicio deportivo para que los
atletas obtengan mejor
rendimiento y atraer a otros y
sobre todo evitar la desercion.

A6-D1-D2 Instaurar un Sistema
de base de datos de atletas,
entrenadores y personal
adscrito a esa dependencia y la
implementacion y desarrollo de
las TIC, asi como concertar
con la Direccidon de Personal
de la UDO, para emplazarla en
la construccion de un manual
de Normas y procedimientos
en los planes de formacion e
induccién de los trabajadores.

A4-A;-D3 Desarrollar programa
de capacitacién y motivacion
para los funcionarios, vy
diligenciar con las autoridades
rectorales de la UDO la
incorporacion de personas para

los cargos vacantes y la
contratacion  del  personal
requerido.

A,-Dg informar y motivar a
los funcionarios sobre la
implementacion del CMD.

Fuente: Elaboracién Propia

Estrategias FO (uso de Fortalezas para aprovechar Oportunidades)
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e Planificar eventos deportivos dirigidos a la captacion de atletas de alto
rendimiento.

e Diligenciar con empresas privadas y publicas del estado, con el fin de obtener
recursos financieros y materiales para su autogestion.

e Aprovechar la nocion de los trabajadores para la adquisicion de insumos
deportivos.

e Planificar el reclutamiento o incorporacion de bachilleres, haciendo énfasis en
las costumbres, sistema de valores, y creencias las actitudes hacia los
superiores, con el fin de orientarlos, disponer de mejores atletas y fortalecer el
sentido de pertenencia hacia la Universidad de Oriente.

e Publicitar en todas las redes sociales la programacion deportiva de la
Direccion de Deportes.

e Valerse de los espacios ambientales y las condiciones climaticas para realizar
inventarios mensuales en la Direccidn de Deportes.

e Sumarse del manejo administrativo para solicitar el incremento del

presupuesto ordinario para la adquisicién de material deportivo y tecnolégico.

FA (uso de Fortalezas para evitar Amenazas)
e Coordinar con los gerentes comerciales de la zona, que legalmente ofrezcan

productos deportivos y computarizados a precios regulados, con el objetivo de
establecer acuerdos con ellos y realizar las compras requeridas.

e Disponer de las instalaciones deportivas para la practica cotidiana en vias de
mejorar la seguridad social y mental de la comunidad universitaria.

e Aprovechar de la herramienta del Internet para emplazar a los trabajadores a
actualizarse sobre su faena diaria e investigar las variables legales que pueden
afectar considerablemente la estabilidad de la Direccion de Deportes.
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Mejorar esa condicion a los estudiantes, optimizar el servicio deportivo para
que los atletas obtengan mejor rendimiento y atraer a otros y sobre todo evitar

la desercion.

DO (dominar las Debilidades aprovechando Oportunidades)

Solicitar al Ministerio de Educacion Universitaria recursos para la adquisicion
de implementos deportivos y equipos computarizados modernos.

Exigiendo cursos en el area deportiva, prehospitalaria, conferencias, y talleres
motivacionales, autoestima y sentido de pertenencia para sus funcionarios.
Diligenciar con las autoridades rectorales y de la Oficina de Planificacién del
Sector Universitario (OPSU), la incorporacion el recurso humano faltante y la
contratacion de un meédico y fisiatra en la Direccion de Deportes,
respectivamente.

Aprovechar los recursos para enfrentar eventualidades operativas.

Ubicar a trabajadores competentes en puestos estratégicos de la Direccion de
Deportes, para gestionar efectivamente los recursos autogestionados en esa
unidad administrativa, y al mismo tiempo, incorporar un sistema automatizado
que reporte constantemente los ingresos, egresos, costos, saldos y el medio
para el calculo de las razones financieras.

Aplicar y desarrollar el Cuadro de Mando Integral.

DA (minimizar las Debilidades y evitar Amenazas)

Instaurar un Sistema de base de datos de atletas, entrenadores y personal
adscrito a esa dependencia y la implementacion y desarrollo de las TIC, asi
como concertar con la Direccion de Personal de la UDO, para emplazarla en
la construccion de un manual de Normas y procedimientos en los planes de

formacion e induccion para los trabajadores.
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e Desarrollar programa de capacitacion y motivacion para los funcionarios, y
diligenciar con las autoridades rectorales de la UDO la incorporacion de
personas para los cargos vacantes y la contratacion del personal requerido.

e Informar y motivar a los funcionarios sobre la implementacion del CMD.

Ahora bien, una vez desarrolladas y analizadas las estrategias DO, FA, FO y
DA y evidenciando las heterogéneas dificultades operacionales que presenta la
Direccién de Deportes de la UDO, se puede inducir que la herramienta a implementar
en esa dependencia para lograr la sostenibilidad y del rendimiento financiero es la
estrategia de Excelencia Operativa, ya que en la misma se emplazan las actividades
que inducen el uso apropiado de recursos financieros en los espacios que establecen
la provision, la operacion interna y el mercadeo, puesto que su particularidad
primordial reside en la atencion practica y desarrollo de una empresa. Ademas,
mediante su implementacién podrian reducir considerablemente los costos orientados

a la adquisicion de su materia prima.
4.6 Objetivos estratégicos financieros requeridos por la Direccién de Deportes

Los objetivos estratégicos financieros sirven de pardmetro para establecer las
estrategias financieras en una empresa, orientan a los estrategas o inversionistas en la
toma de decisiones para garantizar la sostenibilidad y salud financiera de su
institucion en el tiempo; representan la guia para lograr las metas planificadas,
determinar las potenciales turbaciones, internas o externas y para luego ejecutar

dichas estrategias.

Los objetivos estratégicos deben ser claros, entendibles, factibles y
cuantificables con el proposito de ser creidos en la fase de su ejecucion y que,
paralelamente, puedan ser asimilados Yy digeridos por el resto de los trabajadores de

la organizacion.
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Ademas, para instaurar esta herramienta de gestion se debe considerar
concretamente la calidad del servicio a los usuarios, el contexto econdémico, social,
politico y legal, en vista que estas variables pueden repercutir ampliamente en la
mision y vision de una determinada institucion, en el caso especifico de la Direccidn

de Deportes de la Universidad de Oriente.

En ese sentido, es fundamental establecer los objetivos estratégicos en esa
organizacion universitaria con el proposito de lograr la excelencia del servicio
deportivo y recreativo a sus estudiantes. Ahora bien, una vez procesado y diagnostico
el entorno en la Direccion de Deportes (DD), se establecieron los sucesivos objetivos
estratégicos:

1. Ofrecer un servicio deportivo y recreativo atractivo para estudiantes y atletas.

2. Diligenciar con empresas e instituciones en la zona para la obtencion de
recursos financieros y materiales.

Solicitar incremento del presupuesto ordinario asignado a la DD

Planear actividades sociales y motivacionales para sus trabajadores.

Adquirir implementos deportivos y equipos computarizados actualizados.

o g > w

Implementar un sistema de base de datos en la DD, Incorporar al personal
vacante y contratar a un médico y fisiatra en la DD.
7. Incorporar al personal vacante y contratar a un médico y fisiatra en la DD.

8. Planificar eventos deportivos dirigidos a la captacion de atletas.

4.7 Acciones estratégicas de caracter financiero demandadas en la Direccion de

Deportes de la Universidad de Oriente.

Las acciones estratégicas en una Direccion de Deportes universitaria
representan la planificacion y ejecucion de movimientos concretos para lograr las
metas propuestas. Estan disefiadas para mejorar el servicio deportivo y promover el

desarrollo sistémico de sus integrantes. Las mismas deben apuntalar con los objetivos
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estratégicos. Asimismo, se deben elegir a los funcionarios plenamente identificados
con la entidad, esquematizar el origen de la informacion, organizar sisteméaticamente
las acciones principales y por ultimo, evaluar y seleccionar las acciones estratégicas
méas apropiadas. De la misma forma, sus gerentes o inversionistas estan en la
obligacion de emplazar y capacitar a sus funcionarios con el fin de alcanzar los

objetivos estratégicos.

Ahora bien, las acciones estratégicas se clasifican en acciones estratégicas de
inversion y acciones estratégicas de gestion. La primera, consiste en sustituir
operacionalmente el método habitual como anteriormente se ejecutaban las
actividades en una empresa. La segunda, son parametros y decisiones planeadas que
se deliberan para lograr los objetivos y metas instauradas. No obstante, se empleara la
primera, por adaptarse y ser mas consonante con la actividad operativa de la

Direccién de Deportes.

En este caso, la declaracion de las acciones estratégicas de la Direccion de
Deportes estard supeditada de la estrategia a implementar y a los subsiguientes

objetivos estratégicos:

Estrategia: Excelencia Operativa
Objetivo Estratégico 1: Ofrecer un servicio deportivo y recreativo atractivo para

estudiantes y atletas.

Acciones estratégicas:

o Elaborar programas de entrenamiento deportivo para atletas de bajo y alto
rendimiento.

» Realizar las actividades deportivas en instalaciones 6ptimas.

o Disponer de un personal medico en caso de una eventual lesion para los
estudiantes.

« Organizar constantemente eventos deportivos.
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 Participar tradicionalmente en los juegos internos, Internucleos, Juvineu y
eventos internacionales.

o Disponer de un presupuesto justo para todos los eventos deportivos.

« Ofrecer becas deportivas a los estudiantes.

o Crear una base de datos actualizada de todos los estudiantes y entrenadores de
la Universidad de Oriente, con la finalidad de conocer el record deportivo y
academico de cada uno de ellos.

« Planificar cursos en materia deportiva para los funcionarios de la DD.

« Adquirir material deportivo, dispositivos electronicos actualizados y uniformes
para todo el personal que acude a los eventos deportivos.

« fijar reunion fija mensual con todos los Delegados de Deportes de la UDO.

« Crear una pagina wed de la DD para informar sobre sus actividades.

o Crear el buzén de sugerencias de los usuarios, para luego evaluar, analizar y
enmendar las posibles recomendaciones que del mismo se deriven.

» Establecer programas de capacitacion al recurso humano para generar una

cultura de servicio a los usuarios.

Objetivo Estratégico 2: Diligenciar con empresas e instituciones en la zona para

la obtencion de recursos financieros y materiales.

Acciones estratégicas:

« Realizar un censo de las instituciones principales en la zona.

» Establecer contacto directo con los representantes o inversionistas de las
empresas.

« Establecer acuerdos concretos que muestren como una colaboracién con su
empresa beneficiaria a ambas partes y que definir términos y contexto de la
ayuda o donacion.

» Solicitar la cantidad o monto especifico de la ayuda o donaci6on con una

explicacion concreta del motivo
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Objetivo Estratégico 3: Solicitar incremento del presupuesto ordinario asignado
alaDD

Acciones estratégicas:

» Presentar informe detallado ante los Ministerios de Educacién Universitaria y
del Deporte las autoridades de la UDO, sobre el impacto que generard la
participacion de los estudiantes de esa casa de estudios en la planificacion de
eventos deportivos locales, regionales, nacionales e internacionales.

« Recopilar datos del nimero de atletas y personal técnico que hacen vida en la
DD.

o Demostrar lista de necesidades de la Direccion de Deportes para la adquisicion
de material deportivo, administrativo y equipos informaticos.

« Creacion de un plan estratégico a las respectivas autoridades.

o Presentar los beneficios y resultados favorables que evidencie la necesidad
imperante del aumento del presupuesto.

Objetivo Estratégico 4: Planear actividades sociales y motivacionales para sus
trabajadores.

Acciones estratégicas:

« Planificar actividades recreativas y de esparcimiento para el fortalecimiento del
cuerpo y mente de los trabajadores.

« Rotar a los trabajadores en las diferentes areas de la DD.

o Programar y ejecutar talleres y conferencias de sentido de pertenencia,
motivacionales, auto estima, atencion prehospitalaria, entre otros.

« Reconocer y exponer en la pagina Web de la DD al mejor trabajador del mes
durante todo el afio.

« Solicitar y exigir a la Direccion de Personal de la UDO el ascenso de los
trabajadores de acuerdo al tiempo de permanencia, al estipulado por el

reglamento interno y la legislacion venezolana.
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Implantar estrategias de incentivo y motivacionales para los funcionarios en los

canales comunicacionales para prevenir la desviacién de la informacion.

Objetivo Estratégico 5: Adquirir implementos deportivos y equipos

computarizados actualizados.

Acciones estratégicas:

Elaborar proyectos para la compra de estos insumos en cada ejercicio
econdmico.

Solicitar a las instituciones publicas y privadas de la regién la adquisicién de
dichos insumos.

Capacitar a los trabajadores en el manejo y mantenimiento de los equipos
computarizados que se utilizan en las actividades cotidianas de la DD

Hacerle servicio constante a los equipos actuales como a las nuevas
adquisiciones.

Supervisar y verificar la compra de los articulos, comparando la informacion

presentada con los precios reales o actuales de los mismos.

Objetivo Estratégico 6: Implementar un sistema de base de datos en la DD.

Acciones estratégicas:

Colocar el Sistema de base de datos en los equipos informaticos para saber el
record deportivo y académico de los atletas, entrenadores y el resto del personal
de la DD. Este sistema simplificara significativamente la informacion a la hora
de seleccionar al personal que participara en los proximos eventos deportivos
Solicitar semestralmente al Departamento de Control de Estudios la
informacion exacta de los estudiantes legalmente inscritos en la Universidad de

Oriente.

Objetivo Estratégico 7: Incorporar al personal vacante y contratar a un médico y

fisiatra a la DD.
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Acciones estratégicas:

e Llenar las vacantes del administrador, Coordinador Técnico y mensajero con
funcionarios competentes y con amplio conocimiento en el tema deportivo.

« Contratacion de un Médico y un fisiatra especializados en su area, y que tengan
disponibilidad de atencién a los atletas en la DD y en la planificacion de
actividades deportivas.

o Estimular una cultura de salud y seguridad deportiva, relativa a la atencion y
prevencion de lesiones, dirigidas a los estudiantes atletas y némina ordinaria de
la DD.

« Valorar periddicamente el desempefio de los funcionarios en sus actividades
rutinarias para certificar que se cumplan los objetivos estratégicos.

 Instaurar una formalidad de valoracion clinica para los deportistas, personal
técnico y entrenadores, antes, durante y después de los entrenamientos y
actividades deportivas.

Objetivo Estrategico 8: Planificar eventos deportivos dirigidos a la captacion de

atletas.

Acciones estratégicas:

o Describir el mercado objetivo para luego considerar el tipo de atletas que se
desea atraer, tales como la disciplina deportiva, sexo, edad, entre otros.

o Establecer convenios con federaciones afines, universidades, institutos de
Educacién diversificada, alcaldias y Gobernacién.

o Asistir a eventos deportivos para promocionar el programa de captacién
deportiva y obtener informacidn directa con los estudiantes atletas potenciales.

o Publicitar todas actividades deportivas y recreativas a través de las redes
sociales, emisoras, federaciones y pagina Web de la Universidad de Oriente.

o Ofertar beneficios deportivos a los atletas potenciales con becas deportivas,

asistencia econémica y beneficios de residencia.
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4.8 Indicadores estratégicos financieros requeridos en la Direccion de Deportes
de la Universidad de Oriente.

Los indicadores estratégicos son aquellos que tienen como propdsito medir
cuantitativa y cualitativamente el desempefio de una empresa, para verificar, de
acuerdo a la informacion obtenida, el cumplimiento de los objetivos estratégicos y

evaluar la gestion de los gerentes o inversionistas.

Pues bien, una vez determinados los objetivos estratégicos en la Direccion de
Deportes, se estableceran los indicadores y luego las metas. A continuacion se

especifican:

Estrategia: Excelencia Operativa
Objetivo estratégico 1: Ofrecer un servicio deportivo y recreativo atractivo para

estudiantes y atletas.

Indicadores:
« Nivel de satisfaccion de los estudiantes y atletas.
 Proporcion de utilizacion de las instalaciones deportivas.
« Porcentaje de estudiantes atendidos por un medico en cas0 de lesion.
« Cantidad de eventos deportivos organizados anualmente.
« Numero de afios continuos participando en eventos deportivos.
 Proporcion de presupuesto ordinario asignado.
« Cantidad de becas deportivas asignada a los atletas.
« Porcentaje de atletas y entrenadores registrados en la base de datos.
« Cantidad de trabajadores participantes en los cursos.
« Presupuesto asignado disponible para las compras.
« Numero de reuniones programadas en el afio.
« Cantidad de visitas mensuales en la pagina Web

« Cantidad de sugerencias recibidas por mes.
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Metas:

o Ofrecer un servicio deportivo y recreativo excelente en las actividades
programadas y con las condiciones minimas de seguridad y atencion médica.

o Lograr el 100% de ocupacion de las instalaciones.

o Auvalar que el 100% de los atletas reciban atencion médica.

« Participar en todos los eventos deportivos programados con la finalidad de
originar el espiritu deportivo entre los participantes.

« Mantener una participacion continua en los eventos deportivos para garantizar
la asistencia en las competiciones.

e Asegurar que el 80% del presupuesto ordinario sea asignado a eventos
deportivos para avalar una inversion equilibrada.

o Conceder becas deportivas a los atletas que logren medallas en los Juegos
Venezolanos de Instituciones de Educacion Universitaria (JUVINEU).

« Registrar el 100% de los atletas y entrenadores para saber su record deportivo y
académico.

« Lograr que todos los trabajadores completen los cursos programados.

e Adquirir todos los insumos deportivos, tecnoldgicos y otros materiales
dependiendo del presupuesto asignado.

o Asegurarse de realizar el 90 % de reuniones anuales con los Delegados.

o Lograr 2.500 visitas a la pagina Web en un afio.

e Analizar y resolver las sugerencias factibles.
Objetivo estratégico 2: Diligenciar con empresas e instituciones en la zona

para la obtencidn de recursos financieros y materiales.

Indicadores:

« Cantidad de instituciones censadas importantes en la zona.

« Numero de contactos directo establecido con los inversionistas.

« Cantidad de acuerdos con una donacion para beneficio mutuo.

« Cantidad de solicitudes enviadas.
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Metas:
o Lograr censar a todas las empresas importantes en la zona.
« Establecer contacto directo con el 100% de los responsables o inversionistas.
o Lograr 5 acuerdos anuales.

o Enviar 10 solicitudes mensuales de acuerdo al niUmero de empresas.

Objetivo Estratégico 3: Solicitar incremento del presupuesto ordinario asignado
alaDD

Indicadores:

« Presentacion de informe detallado de solicitud de incremento de presupuesto.

« Cantidad de atletas y personalmente inscritos semestralmente en la DD.

« Numero de necesidades sefialadas por la DD.

» Porcentaje de participacion de los miembros de la comunidad Udista en su
elaboracion.

e« Aumentar la calidad del servicio deportivo ofertado a la comunidad

universitaria.

Metas:

o Presentar Informe completo y detallado en tiempo y forma, de acuerdo a los
requerimientos legales e internos de la dependencia, y esperar contestacion de
los encargados en un periodo dado.

« Incrementar el nimero de atletas y personal técnico en un 50%.

 Lograr satisfacer el 100% de las necesidades deportivas de la DD.

o Comunicar al 90% de las autoridades para su aprobacion.

o Evidenciar una ampliacién del 50% en los beneficios e incrementar la

satisfaccion de la comunidad universitaria.

Objetivo Estratégico 4: Planear actividades sociales y motivacionales para sus

trabajadores.
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Indicadores:

Cantidad de actividades planificadas por afio.

Periodicidad de rotacion de los trabajadores en las diferentes areas de la DD.
Cantidad de talleres y conferencias realizados en un afio.

NUmero de reconocimiento mensual.

Tiempo en la DD de los trabajadores y presentacion de solicitudes de
promocion por ellos.

Incremento en la participacion de los funcionarios en los canales

comunicacionales.

Metas:

Programar una actividad recreativa semestral para estimular su participacion y
sentido de pertenencia.

Rotar a los trabajadores en cada actividad deportiva para estimular su
versatilidad y desarrollo académico.

Ejecutar uno al principio de cada semestre con la finalidad de ofrecer asistencia
en el desarrollo personal.

Incrementar en un 20% semestral para enfatizar el rendimiento y contribucién
de los trabajadores.

Realizar los trdmites administrativos y legales con la Direccion de Personal de
la UDO para que evalUe y dictamine las solicitudes respectivas.

Reducir al 50% la desviacion de la informacion en cada inicio de semestre.

Objetivo Estratégico 5: Adquirir implementos deportivos y equipos

computarizados actualizados.

Indicadores:
indice de satisfaccion de los estudiantes atletas.

Porcentaje de insumos deportivos aprobados.
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Nivel de habilidades y destrezas en el manejo de equipos computarizados,
medido a través del ejercicio préctico de sus responsabilidades.

Periodo promedio de respuesta a solicitudes de mantenimiento a equipos de la
DD. adquisiciones.

Proporcion de desconformidad entre la informacion presentada y los precios

reales.

Metas:

Incrementar el indice en un 20% el siguiente semestre para adquirir insumos
actualizados.

Incrementar el porcentaje de insumos en un 50% para satisfacer las necesidades
deportivas de los estudiantes atletas.

Incrementar en un 80% el nivel de conocimiento en el venidero semestre, para
certificar el uso apropiado de las herramientas de trabajo en la DD.

Minimizar el tiempo promedio en un 70%, para garantizar una atencion rapida a
los usuarios.

Reducir en las préximas compras el porcentaje de discrepancia en 100%, para
garantizar un nivel de transparencia y una administracion eficiente de los

recursos.

Objetivo Estratégico 6: Implementar un sistema de base de datos en la DD.
Indicadores:
« Periodo promedio de consulta del sistema de base da datos.

« Porcentaje de estudiantes atletas inscritos.

Metas:

o Disponer la informacion actualizada y en tiempo real de los atletas y
entrenadores, para garantizar objetividad al momento de la seleccion a los

eventos deportivos.
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« Disponer del 100% de la informacion exacta de los estudiantes inscritos, para
garantizar, a nivel interno y externo, la transparencia en la participacion de las

actividades deportivas programadas.

Objetivo Estratégico 7: Incorporar al personal vacante y contratar a un médico y

fisiatra a la DD.
Indicadores:

« Periodo promedio para llenar las vacantes en la Direccion de Deportes.

« Conocimiento y especializacion en medicina deportiva.

« Porcentaje le lesiones por cada 100 atletas participantes.

e Proporcion de cumplimiento de los trabajadores en el desempefio de sus
funciones.

« Cantidad de valoraciones clinica ejecutadas.

Metas:

o Llenar las vacantes de los cargos en el inicio del préximo semestre con
funcionarios internos o externos para garantizar la continuidad y estabilidad de
la Direccion de deportes y por ende, ofrecer un mejor servicio a la comunidad
universitaria.

o Lograr de manera integral la contribucion a las actividades deportivas en la
prevencion, atencion y diagnostico de lesiones, seguimiento de atletas en las
competencias y educacion a los deportistas y entrenadores sobre la importancia
de la medicina en los eventos deportivos.

e Incrementar el personal de asistencia médica que regularmente asiste a las

actividades deportivas, con el fin de minimizar el riesgo a lesiones.
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Disminuir en un 80% el indice de lesiones de los atletas participantes en cada
evento deportivo.

Lograr el desempefio del 100% de los objetivos en el cumplimiento de sus
funciones.

Incrementar las valoraciones clinicas en el proximo semestre en un 70%.

Objetivo Estrategico 8: Planificar eventos deportivos dirigidos a la captacion de

atletas.

Indicadores:

» Porcentaje de participacion de mercado en cada una de las disciplinas.

o Numero de convenios logrados.

o Cantidad de eventos deportivos que se ha participado para promocionar el
programa.

« Trascendencia e interaccion de la publicacién en los diferentes medios.

« Cantidad de atletas potenciales que recibiran los beneficios deportivos.

Metas:

¢ Incrementar en un 30% el porcentaje de participacion en plazo de seis meses.

e Establecer 2 convenios en el proximo semestre académico.

e Promocionar el programa deportivo en las instituciones publicas y privadas en
los venideros eventos deportivos.

¢ Incrementar el alcance en un 30% y lograr en el venidero semestre el maximo
de interacciones posible en las publicaciones.

e Otorgar programas deportivos a un minimo de 100 atletas en el proximo

semestre académico.
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Pues bien, una vez determinados los indicadores y metas en la Direccion de
Deportes, se procederd a resumir los objetivos estratégicos, los indicadores, metas y

acciones estratégicas (ver cuadro # 3)



Cuadro # 3: Objetivos estratégicos, indicadores, metas y acciones estratégicas.

Obijetivos . . _
JELIV Indicadores Metas Acciones estrategicas
Estratégicos
.- Ofrecer un servicio | eNivel de satisfaccion de los | e Ofrecer servicio deportivo y |eElaborar programas de entrenamiento deportivo para atletas de
deportivo y recreativo estudiantes y atletas. recreativo  excelente  en  las | bajoy alto rendimiento.

atractivo para
estudiantes y atletas.

e Proporcién de utilizacion de las
instalaciones deportivas.

* Porcentaje de estudiantes
atendidos por un medico en cas0
de lesion.

e Cantidad de eventos deportivos
organizados anualmente.

eNumero de afios continuos
participando en eventos
deportivos.

* Proporcion de presupuesto

ordinario asignado.

e Cantidad de becas deportivas
asignada a los atletas.

o Porcentaje de atletas y
entrenadores registrados en la
base de datos.

o Cantidad de trabajadores
participantes en los cursos.

e Presupuesto asignado disponible
para las compras.

o Numero de
programadas en el afio.

o Cantidad de visitas mensuales en
la pagina Web.

o Cantidad de sugerencias recibidas
por mes.

reuniones

actividades programadas y con las
condiciones minimas de seguridad y
atencion medica.

Lograr el 100% de ocupacion de las
instalaciones.

Avalar que el 100% de los atletas
reciban atencion médica.

Participar  en todos los eventos
deportivos  programados con la
finalidad de originar el espiritu
deportivo entre los participantes.
Mantener una participaciéon continua
en los eventos deportivos para
garantizar la asistencia en las
competiciones.

Asegurar que el 80% del presupuesto
ordinario sea asignado a eventos
deportivos para avalar una inversion
equilibrada.

Conceder becas deportivas a los
atletas que logren medallas en los
Juegos Venezolanos de Instituciones
de Educacion Universitaria.

Registrar el 100% de los atletas y
entrenadores para saber su record
deportivo y académico.

Lograr que todos los trabajadores
completen los cursos programados.

Adquirir  todos  los  insumos
deportivos, tecnolégicos y otros
materiales dependiendo del

presupuesto asignado.
Asegurarse de realizar el 90 % de
reuniones anuales con los Delegados.

eRealizar las actividades deportivas en instalaciones 6ptimas.

eDisponer de un personal medico en caso de una eventual lesion
para los estudiantes.

eOrganizar constantemente eventos deportivos.

eParticipar tradicionalmente en los juegos internos, Interntcleos,
Juvineu y eventos internacionales.

eDisponer de un presupuesto justo para todos los eventos
deportivos.

eOfrecer becas deportivas a los estudiantes.

eCrear una base de datos actualizada de todos los estudiantes y
entrenadores de la Universidad de Oriente, con la finalidad de
conocer el record deportivo y académico de cada uno de ellos.

ePlanificar cursos en materia deportiva para los funcionarios de la
DD.

¢ Adquirir material deportivo, dispositivos electronicos actualizados
y uniformes para todo el personal que acude a los eventos
deportivos.

eFijar reunion mensual con todos los Delegados de Deportes de la
UDO.

eCrear una pagina Wedel de la DD para informar sobre sus
actividades.

eCrear el buzén de sugerencias de los usuarios, para luego evaluar,
analizar y enmendar las posibles recomendaciones que del mismo
se deriven.

eEstablecer programas de capacitacion al recurso humano para
generar una cultura de servicio a los usuarios.
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Lograr 2.500 visitas a la pagina Web
en un afio.

Analizar y resolver las sugerencias
factibles.

2. Diligenciar con
empresas e
instituciones en la
zona para la

obtencién de recursos

o Cantidad de instituciones censadas
importantes en la zona.

eNumero de contactos directo
establecido con los inversionistas.

e Cantidad de acuerdos con una
donacién para beneficio mutuo.

o Cantidad de solicitudes enviadas.

e Lograr censar a todas las empresas
importantes en la zona.

e Establecer contacto directo con el
100% de los responsables o
inversionistas.

e Lograr 5 acuerdos anuales.

e Enviar 10 solicitudes mensuales de
acuerdo al nimero de empresas

eRealizar un censo de las instituciones principales en la zona.

eEstablecer contacto directo con los representantes o inversionistas
de las empresas.

eEstablecer acuerdos concretos que muestren como una
colaboracién con su empresa beneficiaria a ambas partes y que
definir términos y contexto de la ayuda o donacién.

eSolicitar la cantidad o monto especifico de la ayuda o donacion
con una explicacion concreta del motivo

financieros y

materiales.

3.-Solicitar e Presentacion de informe detallado | e Presentar  Informe  completo y |ePresentar informe detallado ante los Ministerios de Educacion
incremento del de solicitud de incremento de detallado en tiempo y forma, de | Universitaria y del Deporte las autoridades de la UDO, sobre el

presupuesto ordinario

asignado a la DD

presupuesto.

e Cantidad de
personalmente
semestralmente en la DD.

o Numero de necesidades sefialadas
por la DD.

o Porcentaje de participacion de los
miembros de la comunidad Udista
en su elaboracion.

e Aumentar la calidad del servicio
deportivo ofertado a la comunidad
universitaria.

atletas y
inscritos

acuerdo a los requerimientos legales e
internos de la dependencia, y esperar
contestacion de los encargados en un
periodo dado.

e Incrementar el nimero de atletas y
personal técnico en un 50%.

e Lograr satisfacer el 100% de
necesidades deportivas de la DD.
e Comunicar al 90% de las autoridades

para su aprobacion.

e Evidenciar una ampliacion del 50% en
los beneficios e incrementar la
satisfaccion de la  comunidad
universitaria.

las

impacto que generard la participaciéon de los estudiantes de esa
casa de estudios en la planificacion de eventos deportivos locales,
regionales, nacionales e internacionales.

eRecopilar datos del nimero de atletas y personal técnico que hacen
vida en la DD.

eDemostrar lista de necesidades de la Direccidn de Deportes para la
adquisicion de material deportivo, administrativo y equipos
informaticos.

eCreacion de un plan estratégico a las respectivas autoridades.

ePresentar los beneficios y resultados favorables que evidencie la
necesidad imperante del aumento del presupuesto.

4.-Planear actividades
sociales y
motivacionales para

sus trabajadores.

o Cantidad de
planificadas por afio.
e Periodicidad de rotacion de los

actividades

trabajadores en las diferentes
areas de la DD.
o Cantidad de talleres y

conferencias realizados en un afio.
e Nlmero de reconocimiento
mensual.
e Tiempo en

la. DD de los

e Programar una actividad recreativa
semestral para  estimular  su
participacion y sentido de pertenencia.

eRotar a los trabajadores en cada
actividad deportiva para estimular su
versatilidad y desarrollo académico.

e Ejecutar uno al principio de cada
semestre con la finalidad de ofrecer
asistencia en el desarrollo personal.

e Incrementar en un 20% semestral para

ePlanificar actividades recreativas y de esparcimiento para el
fortalecimiento del cuerpo y mente de los trabajadores.

eRotar a los trabajadores en las diferentes areas de la DD.
eProgramar y ejecutar talleres y conferencias de sentido de
pertenencia, motivacionales, auto estima, atencion prehospitalaria,
entre otros.

eReconocer y exponer en la pagina Web de la DD al mejor
trabajador del mes durante todo el afio.

eSolicitar y exigir a la Direccién de Personal de la UDO el ascenso
de los trabajadores de acuerdo al tiempo de permanencia, al
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trabajadores y presentacion de
solicitudes de promocién por
ellos.

e Incremento en la participacion de
los funcionarios en los canales
comunicacionales.

enfatizar el rendimiento y
contribucion de los trabajadores.

e Realizar los tramites administrativos y
legales con la Direccion de Personal
de la UDO para que evalle y
dictamine las solicitudes respectivas.

e Reducir al 50% la desviacion de la
informacion en cada inicio de
semestre.

estipulado por el reglamento interno y la legislacion venezolana.
elmplantar estrategias de incentivo y motivacionales para los
funcionarios en los canales comunicacionales para prevenir la
desviacion de la informacion.

5.-Adquirir
implementos
deportivos y
equipos
computarizados
actualizados.

eindice de satisfaccion de los
estudiantes atletas.

 Porcentaje de insumos deportivos
aprobados.

o Nivel de habilidades y destrezas
en el manejo de equipos
computarizados, medido a través
del ejercicio practico de sus
responsabilidades.

o Periodo promedio de respuesta a
solicitudes de mantenimiento a
equipos de la DD. adquisiciones.

e Proporcion de desconformidad
entre la informacidn presentada y
los precios reales.

e Incrementar el indice en un 20% el
siguiente  semestre para adquirir
insumos actualizados.

e Incrementar el porcentaje de insumos
en un 50% para satisfacer las
necesidades  deportivas de los
estudiantes atletas.

e Incrementar en un 80% el nivel de
conocimiento en el venidero semestre,
para certificar el uso apropiado de las
herramientas de trabajo en la DD.

e Minimizar el tiempo promedio en un
70%, para garantizar una atencion
rapida a los usuarios.

e Reducir en las proximas compras el
porcentaje de discrepancia en 100%,
para garantizar un nivel de
transparencia y una administracion
eficiente de los recursos.

eElaborar proyectos para la compra de estos insumos en cada
ejercicio econémico.

eSolicitar a las instituciones publicas y privadas de la regién la
adquisicién de dichos insumos.

eCapacitar a los trabajadores en el manejo y mantenimiento de los
equipos computarizados que se utilizan en las actividades
cotidianas de la DD

eHacerle servicio constante a los equipos actuales como a las
nuevas adquisiciones.

eSupervisar y verificar la compra de los articulos, comparando la
informacioén presentada con los precios reales o actuales de los
mismos.

6.- Implementar un
sistema de base de
la DD,

Incorporar al personal

datos en

vacante y contratar a
un médico y fisiatra
en la DD.

o Periodo promedio de consulta del
sistema de base da datos.

e Porcentaje de estudiantes atletas
inscritos.

e Disponer la informacion actualizada y
en tiempo real de los atletas y
entrenadores, para garantizar
objetividad al momento de Ila
seleccion a los eventos deportivos.

e Disponer del 100% de la informacién
exacta de los estudiantes inscritos,
para garantizar, a nivel interno y
externo, la transparencia en la
participacion de las actividades
deportivas programadas.

eColocar el Sistema de base de datos en los equipos informaticos
para saber el record deportivo y académico de los atletas,
entrenadores y el resto del personal de la DD. Este sistema
simplificara significativamente la informacion a la hora de
seleccionar al personal que participara en los préximos eventos
deportivos

eSolicitar semestralmente al Departamento de Control de Estudios
la informacion exacta de los estudiantes legalmente inscritos en la
Universidad de Oriente.
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7.-  Incorporar al
personal vacante y
contratar a un médico

y fisiatra en la DD.

o Periodo promedio para llenar las
vacantes en la Direccion de
Deportes.

e Conocimiento y especializacion
en medicina deportiva.

e Porcentaje de lesiones por cada
100 atletas participantes.

e Proporciéon de cumplimiento de
los trabajadores en el desempefio
de sus funciones.

o Cantidad de valoraciones clinica
ejecutadas.

e Llenar las vacantes de los cargos en el
inicio del préximo semestre con
funcionarios internos o externos para
garantizar la continuidad y estabilidad
de la Direccion de deportes y por
ende, ofrecer un mejor servicio a la
comunidad universitaria.

elograr de manera integral la
contribucion a las  actividades
deportivas en la prevencion, atencion
y diagnostico de lesiones, seguimiento
de atletas en las competencias y
educacion a los deportistas y
entrenadores sobre la importancia de
la medicina en los eventos deportivos.

e Disminuir en un 80% el indice de
lesiones de los atletas participantes en
cada evento deportivo.

e Lograr el desempefio del 100% de los
objetivos en el cumplimiento de sus
funciones.

e Incrementar las valoraciones clinicas
en el proximo semestre en un 70%.

eLlenar las vacantes del administrador, Coordinador Técnico y
mensajero con funcionarios competentes y con amplio
conocimiento en el tema deportivo.

eContratacion de un Médico y un fisiatra especializados en su éarea,
y que tengan disponibilidad de atencion a los atletas en la DD y en
la planificacién de actividades deportivas.

eEstimular una cultura de salud y seguridad deportiva, relativa a la
atencién y prevencion de lesiones, dirigidas a los estudiantes
atletas y némina ordinaria de la DD.

oValorar periddicamente el desempefio de los funcionarios en sus
actividades rutinarias para certificar que se cumplan los objetivos
estratégicos.

elInstaurar una formalidad de valoracion clinica para los deportistas,
personal técnico y entrenadores, antes, durante y después de los
entrenamientos y actividades deportivas.

8.- Planificar eventos
deportivos dirigidos a
la  captacion  de

atletas.

e Porcentaje de participacion de
mercado en cada una de las
disciplinas.

o NUmero de convenios logrados.

e Cantidad de eventos deportivos
que se ha participado para
promocionar el programa.

o Trascendencia e interaccion de la
publicacion en los diferentes
medios.

e Cantidad de atletas potenciales
que recibiran los beneficios
deportivos.

e Incrementar en un 30% el porcentaje
de participacion en plazo de seis
meses.

e Establecer 2 convenios en el proximo
semestre académico.

e Promocionar el programa deportivo en
las instituciones publicas y privadas en
los venideros eventos deportivos.

e Incrementar el alcance en un 30% y
lograr en el venidero semestre el
maximo de interacciones posible en
las publicaciones.

e Otorgar beneficios deportivos a un
minimo de 100 atletas por semestre
académico.

eDescribir el mercado objetivo para luego considerar el tipo de
atletas que se desea atraer, tales como la disciplina deportiva, sexo,
edad, entre otros.

eEstablecer convenios con federaciones afines, universidades,
institutos de Educacion diversificada, alcaldias y Gobernacion.

eAsistir a eventos deportivos para promocionar el programa de
captacion deportiva y obtener informacion directa con los
estudiantes atletas potenciales.

ePublicitar todas actividades deportivas y recreativas a través de las
redes sociales, emisoras, federaciones y péagina wed de la
Universidad de Oriente.

eOfertar beneficios deportivos a los atletas potenciales con becas
deportivas, asistencia econémica y beneficios de residencia.

Fuente: Elaboracion propia
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4.9 Cuadro de Mando Integral en la Direccion de Deportes de la Universidad de

Oriente.

Hoy en dia los inversionistas estan en la imperiosa obligacion de adecuarse a
los diversos cambios sociales y tecnologicos que acontecen a nivel global, puesto que
deben implementar herramientas de gestion y control precisas para fortalecer un
horizonte atractivo para su empresa, y poder lograr cumplir las metas proyectadas en

un periodo de tiempo determinado.

Esas herramientas de gestion y control contituye parametros para poder evaluar
los indicadores financieros y no financieros, ya que su combinacién proporciona
informacion valiosa y puntual a sus gerentes para la implementacion de medidas en

el corto, mediano y largo plazo.

No obstante, en el afio 1958 nacié en el Oriente del pais la Universidad de
Oriente, institucion publica cuyo norte es ofrecer conocimientos a nivel académico,
de investigacion y extension. De ella germina la Direccion de Deportes, enfocada
particularmente a todos los estudiantes que hacen vida en esa casa de estudio y cuyo
propdsito es fomentar la masificacion del deporte y promover el desarrollo sistémico
de sus atletas. Sin embargo, esa unidad administrativa carece de una metodologia,
procedimientos o indicadores vitales que sirvan de monitor a su personal para realizar
eficientemente sus funciones y poder ofertar un servicio modelo a la comunidad

universitaria.

Para ello, es imprescindible incorporar y aplicar estrategias orientadas, por un
lado, a inducir, motivar, estimular y capacitar a sus funcionarios y por otro, corregir o
sancionar a aquellos que se desvien o no cumplan cabalmente sus responsabilidades.
De igual forma, es crucial que los estrategas deportivos programen y ejecuten cursos,

talleres o conferencias para sus funcionarios, encaminados por ejemplo al sentido de
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pertenencia, autoestima, medicina deportiva, atencion prehospitalaria, manipulacion

de equipos electrdnicos, entre otros.

También, para perfeccionar la prestacion del servicio deportivo se debe
adquirir, actualizar o hacerle mantenimiento a los instrumentos deportivos y
tecnoldgicos y crear una base de datos con informacion detallada y renovada
semestralmente de todos los atletas, personal técnico y entrenadores adscritos a la

Direccion de Deportes.

De la misma forma, se deben adquirir los equipos y materiales deportivos a
precios justos para optimizar el presupuesto asignado a esa dependencia. Asimismo,
se debe programar visitas con los tomadores de decisiones de las empresas publicas y
privadas de la zona y para entablar convenios estratégicos o de envergadura en la

adquisicion o donacion de insumos requeridos.

También, se debe convocar una reunion mensual con los Delegados de
Deportes para establecer estrategias en la planificacion de eventos deportivos y
seleccion de los atletas y entrenadores que seran los responsables directos de brindar
resultados favorables a la Universidad de Oriente. Igualmente, se debe crear el buzon
de sugerencia de toda la comunidad universitaria para evaluar dicha informacion y

corregir las posibles fallas o desviaciones a que hubiera lugar.

Al mismo tiempo, el Director de Deportes debe valerse de su arma gerencial
para solicitar y tramitar ante las maximas autoridades de la Universidad de Oriente,
por un lado, la contratacién de un Médico y Fisiatra expertos en la medicina deportiva
y que posean los conocimientos fundamentales para trabajar en equipo y bajo presion
y que sean garantes de minimizar las lesiones de los atletas antes, durante y después
de las actividades de entrenamiento 0 competencias deportivas. Y por otro, solicitar
con urgencia la incorporacion de un Administrador, un Coordinador Técnico y un

mensajero, cargos actuales vacantes en esa institucion y que se requieren para
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complementar las actividades rutinarias y complejas, y asi, evitar el recargo de
funciones a los actuales trabajadores, el enfrentamiento entre ellos y la desercion en

el cumplimiento del horario de trabajo establecido.

Simultdneamente, es ecuanime implementar programas de adiestramiento,
formacion y actualizacion para todo el personal y planificar programas de rotacion en
para lograr la sinergia entre ellos y favorecer la imagen y productividad de la

Direccion de Deportes.

Sincrénicamente, es justo y necesario valerse de herramientas de supervision,
control y seguimiento en el manejo y uso adecuado de los recursos concedidos 0
donados a esa unidad administrativa. En tal ese caso, es imprescindible llevar el
registro actualizado de las entradas, salidas y el saldo financiero y presupuestario y
realizar mensualmente el control de inventario para responder eficientemente a las
maximas autoridades de la UDOQ y estar al dia y prevenido, a la hora de consumarse
una auditoria por parte de las autoridades correspondientes.

Adempero, antes de establecer y aplicar herramientas o estrategias de gestién
financiera para encaminar y lograr su productividad, es pertinente, informar y lograr
la sinergia entre sus funcionarios, con el firme prop6sito de suprimir la resistencia al
cambio, estimularlos en el ejercicio de sus funciones, comunicar las comisiones de

trabajo, la mision, vision, y el desarrollo y ejecucion de las estrategias programadas.

En ese sentido, para lograr una contraprestacion éptima del servicio deportivo y
académico a los estudiantes atletas de la Direccion de Deportes, se implementara el
Cuadro de Mando Integral, técnica de gestion que comprueba si realmente se esta
Ilevando a cabo la planificacion, orientada a las estrategias trazadas. La misma tiene
la particularidad de comunicar oportunamente a los funcionarios los objetivos,

acciones y metas estratégicas. Habitualmente, esa herramienta de gestion es empleada
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a empresas con objetivos mercantilista. No obstante, se realizaran algunos ajustes de
interes para poder ejecutarlo en la Direccion de Deportes.

Ahora bien, una vez determinados los basamentos teoricos del Cuadro de
Mando Integral en la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente, se
implementara esa valiosa herramienta de gestion financiera, ya que constituye una
alternativa de gestion para optimizar la prestacion de un servicio deportivo a la
comunidad universitaria. Sin embargo, antes de su ejecucion, se proporcion0 un
cuestionario a todos sus funcionarios de esa unidad administrativa para poder

comprobar el contexto real, arrojando los siguientes resultados:

La Direccion de Deportes carece de una mision y vision, fundamental para
trazar una linea estratégica e informar los objetivos estratégicos que la organizacion
espera lograr en un periodo de tiempo determinado. Igualmente, no son precisos los
objetivos estratégicos, al carecer de una planeacion estratégica efectiva y practica,
esencial para orientar y conducir naturalmente las estrategias financieras. Asimismo,
esporadicamente se programan actividades recreativas y motivacionales dirigidas a
sus los trabajadores, situacion que incide negativamente en el desempefio de sus

responsabilidades y el servicio prestado hacia los atletas.

Igualmente, existen los cargos vacantes del Administrador y Coordinado
Técnico, esenciales para ejercer las actividades operativas, técnicas y administrativas
de esa unidad administrativa. Esta situacion recarga de actividades a los funcionarios
actuales, lo que podria generar conflicto entre ellos y el incumplimiento del horario

de trabajo.

Ademas, se carece de un Sistema de base da datos para disponer de la
informacidn correcta y actualizada de todos los estudiantes atletas, datos primordiales
para seleccionar a los mejores atletas y entrenadores en las diferentes disciplinas

deportivas que representaran a la UDO, en cada evento deportivo.
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También, la Direccién de Deportes es carente de un proceso metodico y
sistematico de estrategias financieras, objetivos estratégicos, indicadores y metas
indispensables para la proyeccion y estabilidad de esa dependencia en el tiempo.
Recapitulando, se pudo observar que en esa unidad administrativa nunca se ha
implementando y menos discutido la recoleccion, tabulacion y revision, anélisis e
interpretacion de resultados, discusion de alternativas y toma de decisiones
estratégicas y que sus trabajadores desconocian completamente la coexistencia de la

herramienta de gestion financiera del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Tomando como referencia lo anterior, se organizaron las cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral con sus respectivos objetivos estratégicos, indicadores,

metas y acciones estratégicas (ver cuadro N# 4).



Cuadro # 4: Cuadro de Mando Integral para la Direccion de Deportes.

Perspectiva del Cliente

Objetivos estratégicos

Indicadores

Metas

Acciones estratégicas

l.- Ofrecer un servicio
deportivo y  recreativo
ptractivo para estudiantes y
Atletas.

e Nivel de satisfaccion de los
estudiantes y atletas.

e Proporcion de utilizacion de
las instalaciones deportivas.

e Porcentaje  de estudiantes
atendidos por un medico en
cas0 de lesion.

o Cantidad de
deportivos
anualmente.

e Numero de afios continuos
participando  en  eventos
deportivos.

e Proporcion de presupuesto
ordinario asignado.

e Cantidad de becas deportivas
asignada a los atletas.

e Porcentaje  de atletas y
entrenadores registrados en la
base de datos.

e Cantidad de trabajadores
participantes en los cursos.

® Presupuesto asignado
disponible para las compras.

o Numero de reuniones
programadas en el afio.

o Cantidad de visitas mensuales
en la pagina Web.

e Cantidad de
recibidas por mes.

eventos
organizados

sugerencias

e Ofrecer

servicio deportivo 'y
recreativo excelente en las
actividades programadas y con
las condiciones minimas de
seguridad y atencién médica.
Lograr el 100% de ocupacién de
las instalaciones.

Avalar que el 100% de los atletas
reciban atencion médica.
Participar en todos los eventos
deportivos programados con la
finalidad de originar el espiritu
deportivo entre los participantes.
Mantener una  participacion
continua en los  eventos
deportivos para garantizar la
asistencia en las competiciones.
Asegurar que el 80% del

presupuesto ordinario sea
asignado a eventos deportivos
para avalar una inversion
equilibrada.

Conceder becas deportivas a los
atletas que logren medallas en los
Juegos Venezolanos de
Instituciones  de  Educacion
Universitaria.

Registrar el 100% de los atletas y
entrenadores para saber su record
deportivo y académico.

Lograr que todos los trabajadores

completen los Cursos
programados.
Adquirir  todos los insumos

deportivos, tecnolégicos y otros
materiales  dependiendo  del
presupuesto asignado.

eElaborar programas de entrenamiento deportivo para atletas de bajo y
alto rendimiento.

eRealizar las actividades deportivas en instalaciones 6ptimas.

eDisponer de un personal medico en caso de una eventual lesién para los
estudiantes.

eOrganizar constantemente eventos deportivos.

eParticipar tradicionalmente en los juegos internos,
Juvineu y eventos internacionales.

eDisponer de un presupuesto justo para todos los eventos deportivos.

eOfrecer becas deportivas a los estudiantes.

oCrear una base de datos actualizada de todos los estudiantes y
entrenadores de la Universidad de Oriente, con la finalidad de conocer
el record deportivo y académico de cada uno de ellos.

ePlanificar cursos en materia deportiva para los funcionarios de la DD.

e Adquirir material deportivo, dispositivos electrénicos actualizados y
uniformes para todo el personal que acude a los eventos deportivos.

eFijar reunion mensual con todos los Delegados de Deportes de la
UDO.

eCrear una pagina wed de la DD para informar sobre sus actividades.

oCrear el buzon de sugerencias de los usuarios, para luego evaluar,
analizar y enmendar las posibles recomendaciones que del mismo se
deriven.

eEstablecer programas de capacitacion al recurso humano para generar
una cultura de servicio a los usuarios.

Interndcleos,
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e Asegurarse de realizar el 90 %
de reuniones anuales con los
Delegados.

e Lograr 2.500 visitas a la pagina
Web en un afio.

e Analizar y resolver las sugerencias
factibles.

Cuadro # 4: Cuadro de Mando Integral para la Direccion de Deportes.

Perspectiva Financiera

Objetivos estratégicos Indicadores o medidas Metas Acciones estratégicas
2. Diligenciar con empresas | e Cantidad de instituciones | e Lograr censar a todas las [eRealizar un censo de las instituciones principales en la zona.
e instituciones en la zona censadas importantes en la empresas importantes.en lazona. |eEstablecer contacto directo con los representantes o inversionistas de
zona. e Establecer contacto directo con el | las empresas.
para la obtencion de | ® Numero de contactos directo 100% de los responsables o |*Establecer acuerdos concretos que muestren como una _colgbo_racién
) ] establecido con los inversionistas. con su empresa beneficiaria a ambas partes y que definir términos y
recursos  financieros y inversionistas. o Lograr 5 acuerdos anuales. contexto de la ayuda o donacion. - .
materiales. o Cantidad de acuerdos con una | e Enviar 10 solicitudes mensuales -Solu_:ltar_ I,a cantidad o monto_espeuflco de la ayuda o donacién con una
donacién  para  beneficio de acuerdo al nimero de explicacién concreta del motivo.
mutuo. empresas.
eCantidad de  solicitudes
enviadas.

3.-Solicitar incremento del | ePresentacion de informe | e Presentar Informe completo vy
detallado de solicitud de detallado en tiempo y forma, de

presupuesto ordinario incremento de presupuesto. acuerdo a los requerimientos
asignado a la DD eCantidad de atletas y | legales e internos de la
personalmente inscritos dependencia, y esperar
semestralmente en la DD. contestacion de los encargados en

eNumero de  necesidades un periodo dado.
sefialadas por la DD. e Incrementar el nimero de atletas y

« Porcentaje de participacion de | personal técnico en un 50%.
los miembros de la | eLograr satisfacer el 100% de las
comunidad Udista en su necesidades deportivas de la DD.
elaboracion. eComunicar al 90% de las
e Aumentar la calidad del autoridades para su aprobacion.
servicio deportivo ofertado a | e Evidenciar una ampliacion del
la comunidad universitaria. 50% en los beneficios e
incrementar la satisfaccion.

ePresentar informe detallado ante los Ministerios de Educacion
Universitaria y del Deporte las autoridades de la UDO, sobre el
impacto que generara la participacion de los estudiantes de esa casa de
estudios en la planificacion de eventos deportivos locales, regionales,
nacionales e internacionales.

eRecopilar datos del nimero de atletas y personal técnico que hacen
vida en la DD.

eDemostrar lista de necesidades de la Direccion de Deportes para la
adquisicién de material deportivo, administrativo y equipos
informaticos.

oCreacion de un plan estratégico a las respectivas autoridades.

ePresentar los beneficios y resultados favorables que evidencie la
necesidad imperante del aumento del presupuesto.
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Cuadro # 4: Cuadro de Mando Integral para la Direccion de Deportes.

Perspectiva del Proceso Interno

Objetivos estratégicos

Indicadores

Metas

Iniciativas

4.-Planear actividades
sociales y motivacionales

para sus trabajadores.

e Cantidad de  actividades
planificadas por afio.

e Periodicidad de rotacion de
los trabajadores en las
diferentes areas de la DD.

e Cantidad de talleres vy
conferencias realizados en un
afo.

e Nimero de
mensual.

eTiempo en la DD de los
trabajadores y presentacion de
solicitudes de promocién por
ellos.

e Incremento en la participacion
de los funcionarios en los
canales comunicacionales.

reconocimiento

o Programar una  actividad
recreativa semestral para estimular
su participacién y sentido de
pertenencia.

e Rotar a los trabajadores en cada
actividad deportiva para estimular
su versatilidad y desarrollo
académico.

e Ejecutar uno al principio de cada
semestre con la finalidad de
ofrecer asistencia en el desarrollo
personal.

e Incrementar en un 20% semestral
para enfatizar el rendimiento y
contribucion de los trabajadores.

o Realizar los trdmites
administrativos y legales con la
Direccion de Personal de la UDO
para que evalGe y dictamine las
solicitudes respectivas.

o Reducir al 50% la desviacion de la
informacion en cada inicio de
semestre.

ePlanificar actividades recreativas y de esparcimiento para el
fortalecimiento del cuerpoy mente de los trabajadores.

eRotar a los trabajadores en las diferentes areas de la DD.

eProgramar y ejecutar talleres y conferencias de sentido de pertenencia,
motivacionales, auto estima, atencién prehospitalaria, entre otros.

eReconocer y exponer en la pagina Web de la DD al mejor trabajador
del mes durante todo el afio.

eSolicitar y exigir a la Direccién de Personal de la UDO el ascenso de
los trabajadores de acuerdo al tiempo de permanencia, al estipulado por
el reglamento interno y la legislacion venezolana.

elmplantar estrategias de incentivo y motivacionales para los
funcionarios en los canales comunicacionales para prevenir la
desviacion de la informacion.

5.-Adquirir  implementos
deportivos 'y equipos
computarizados
actualizados.

e indice de satisfaccion de los
estudiantes atletas.

¢ Porcentaje de insumos
deportivos aprobados.
eNivel de habilidades vy

destrezas en el manejo de
equipos computarizados,
medido a través del ejercicio
practico de sus
responsabilidades.

o Periodo promedio de
respuesta a solicitudes de
mantenimiento a equipos de la

e Incrementar el indice en un 20%
el siguiente semestre para adquirir
insumos actualizados.

e Incrementar el porcentaje de
insumos en un 50% para satisfacer
las necesidades deportivas de los
estudiantes atletas.

e Incrementar en un 80% el nivel de
conocimiento en el venidero
semestre, para certificar el uso
apropiado de las herramientas de
trabajo en la DD.

o Minimizar el tiempo promedio en

eElaborar proyectos para la compra de estos insumos en cada ejercicio
econoémico.

eSolicitar a las instituciones publicas y privadas de la regién la
adquisicién de dichos insumos.

eCapacitar a los trabajadores en el manejo y mantenimiento de los
equipos computarizados que se utilizan en las actividades cotidianas de
laDD

eHacerle servicio constante a los equipos actuales como a las nuevas
adquisiciones.

eSupervisar y verificar la compra de los articulos, comparando la
informacion presentada con los precios reales o actuales de los mismos.
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DD. adquisiciones.

e Proporcién de
desconformidad  entre la
informacion presentada y los
precios reales.

un 70%, para garantizar una
atencion réapida a los usuarios.

e Reducir en las préximas compras
el porcentaje de discrepancia en
100%, para garantizar un nivel de
transparencia y una
administracion eficiente de los
recursos.

6.- Implementar un sistema

de base de datos en la DD.

o Periodo promedio de consulta
del sistema de base da datos.

e Porcentaje  de estudiantes
atletas inscritos.

o Disponer la informacion
actualizada y en tiempo real de los
atletas y entrenadores, para

garantizar objetividad al momento

de la seleccion a los eventos
deportivos.

e Disponer del 100% de Ila
informacion  exacta de los
estudiantes inscritos, para
garantizar, a nivel interno y

externo, la transparencia en la
participacion de las actividades
deportivas programadas.

eColocar el Sistema de base de datos en los equipos informéticos para
saber el record deportivo y académico de los atletas, entrenadores y el
resto del personal de la DD. Este sistema simplificara
significativamente la informacion a la hora de seleccionar al personal
que participara en los préximos eventos deportivos

eSolicitar semestralmente al Departamento de Control de Estudios la
informacion exacta de los estudiantes legalmente inscritos en la
Universidad de Oriente.

7.- Incorporar al personal
vacante y contratar a un

médico y fisiatra en la DD.

e Periodo promedio para llenar
las vacantes en la Direccion
de Deportes.

o Conocimiento y
especializacion en medicina
deportiva.

e Porcentaje de lesiones por
cada 100 atletas participantes.

e Proporciéon de cumplimiento
de los trabajadores en el
desempefio de sus funciones.

e Cantidad de valoraciones
clinica ejecutadas.

Llenar las vacantes de los cargos
en el inicio del proximo semestre
con funcionarios internos o
externos para garantizar la
continuidad y estabilidad de la
Direccion de deportes y por ende,
ofrecer un mejor servicio a la
comunidad universitaria.

Lograr de manera integral la
contribucion a las actividades
deportivas en la prevencion,
atencion y diagnostico de lesiones,
seguimiento de atletas en las
competencias y educacién a los
deportistas y entrenadores sobre la
importancia de la medicina en los
eventos deportivos.

o Disminuir en un 80% el indice de
lesiones de los atletas
participantes en cada evento

el lenar las vacantes del administrador, Coordinador Técnico y
mensajero con funcionarios competentes y con amplio conocimiento en
el tema deportivo.

eContratacion de un Médico y un fisiatra especializados en su area, y
que tengan disponibilidad de atencién a los atletas en la DD y en la
planificacion de actividades deportivas.

eEstimular una cultura de salud y seguridad deportiva, relativa a la
atencion y prevencion de lesiones, dirigidas a los estudiantes atletas y
némina ordinaria de la DD.

eValorar periddicamente el desempefio de los funcionarios en sus
actividades rutinarias para certificar que se cumplan los objetivos
estratégicos.

elnstaurar una formalidad de valoracion clinica para los deportistas,
personal técnico y entrenadores, antes, durante y después de los
entrenamientos y actividades deportivas.




159

deportivo.

o Lograr el desempefio del 100% de
los objetivos en el cumplimiento
de sus funciones.

e Incrementar las valoraciones
clinicas en el proximo semestre en
un 70%.

Cuadro # 4: Cuadro de Mando Integral para la Direccion de Deportes.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Obijetivos estratégicos

Indicadores

Metas

Iniciativas

8.-  Planificar  eventos
deportivos dirigidos a la

captacion de atletas.

e Porcentaje de participacion de
mercado en cada una de las

disciplinas.

o NUmero de convenios
logrados.

o Cantidad de eventos
deportivos que se ha
participado para promocionar
el programa.

e Trascendencia e interaccion
de la publicacion en los
diferentes medios.

o Cantidad de atletas

potenciales que recibiran los
beneficios deportivos.

o Incrementar en un 30% el
porcentaje de participacion en
plazo de seis meses.

o Establecer 2 convenios en el
préximo semestre académico.

e Promocionar el programa
deportivo en las instituciones
publicas y privadas en los
venideros eventos deportivos.

e Incrementar el alcance en un 30%
y lograr en el venidero semestre el
maximo de interacciones posible
en las publicaciones.

o Otorgar beneficios deportivos a un
minimo de 100 atletas por
semestre académico.

eDescribir el mercado objetivo para luego considerar el tipo de atletas
que se desea atraer, tales como la disciplina deportiva, sexo, edad, entre
otros.

eEstablecer convenios con federaciones afines, universidades, institutos
de Educacion diversificada, alcaldias y Gobernacion.

eAsistir a eventos deportivos para promocionar el programa de
captacion deportiva y obtener informacion directa con los estudiantes
atletas potenciales.

ePublicitar todas actividades deportivas y recreativas a través de las
redes sociales, emisoras, federaciones y pagina wed de la Universidad
de Oriente.

eOfertar beneficios deportivos a los atletas potenciales con becas
deportivas, asistencia econdémica y beneficios de residencia.

Tal como se mencioné anteriormente, en La Direccion de Deportes se pudo observar que carece de una mision y

visién claramente definida, vital por cuanto proporciona a sus inversionistas o0 personas interesadas, una atractiva direccion

estratégica, implantan la identidad institucional, fundamenta la toma de decisiones, facilita la informacion y origina la
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estabilidad en el corto, mediano y largo plazo. En este caso, se procedié a crear la misién y vision tomando como
referencia la aplicacion del Cuadro de Mando Integral:

Mision
“Ser una Direccidn de Deportes de referencia nacional, orientada en promover y fomentar la masificacion del deporte
a la comunidad Udista, contribuyendo al desarrollo integral de sus estudiantes atletas y brindar un servicio deportivo de

calidad a toda la colectividad universitaria del Oriente del pais”

Vision

“Ser reconocida como una institucion lider en la promocion del deporte universitario, enfatizandonos por la
formacion de estudiantes atletas de alto rendimiento y que cumplan cada vez su ciclo olimpico, y por la excelencia en la
planificacion de actividades deportivas. Anhelamos a ser referencia en el ambito deportivo oriental, favoreciendo al
posicionamiento de la UDO como una Direccion de Deportes comprometida con el desarrollo fisico, mental y académico

de sus atletas”

Equivalentemente, para poder concebir la estrategia financiera de la “Excelencia Operativa” se procedioé a crear el
mapa estratégico con la finalidad de tener un enfoque general de las diferentes perspectivas que abarca el Cuadro de

Mando Integral (ver cuadro # 5)



Cuadro # 5: Mapa Estratégico

\ 4

Perspectiva

Cliente

Perspectiva

Servicio deportivo y

recreativo atractivo para | <
estudiantes v atletas-

N A

Diligenciar con empresas
de la zona para la

TN

Solicitar incremento del
presupuesto ordinario

obtencién

de recursos asignado a la DD.

Financiera financieros y materiales.
><]
_____ 4________/_%____________
Perspectiva ztl:?ir\]/?ggdes fr\r?gll:m”t;ntos L?S]&I;Zerg:r bal:e] :)Zig;ﬁglrarvacan?;
Proceso motcinaiesa || emipos || 2 g en e fl Yol
los trabajadores. computarizados. Ireccion € en la DD.
Interno Y Deportes Y

Aprendizaje

y crecimiento

Planificar eventos

deportivos dirigidos a la
captacion de atletas.

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Las estrategias financieras utilizadas, aplicando el Cuadro de Mando Integral en
la Direccion de Deportes, han revelado ser una técnica eficaz para optimizar la
gestion de los estrategas a nivel operativo y financiera y para alcanzar resultados
favorables. En el mismo orden, ya recopilada, analizada e interpretada la informacion,
obtenida de sus funcionarios y a través de la aplicacion del cuestionario para dar
cumplimiento a los objetivos disefiados en esta exploracion, es posible anunciar las

siguientes observaciones finales:

1.- Los factores politicos y legales juegan un papel decisorio en el Sistema de
Seguridad Social Venezolano y por ende en la Direccion de Deportes, ya que
mediante su control instaura reformas que estipulan la guia juridica para lograr la
sostenibilidad operativa y financiera y poder brindar protecciéon social a todos sus
funcionarios. En este caso, la gerencia deportiva esta en la obligacién de plegarse y
cumplir cabalmente dichas normativas, ejemplo seria la regulacién de precios, por un
lado, representa una oportunidad para adquirir mayor cantidad de productos a precios
regulados y por ende el uso eficiente del presupuesto asignado, y por otro, una
amenaza, ya que surgiria escasez y/o acaparamiento y complicaria la adquisicion de

los insumos requeridos de acuerdo a la Politica de inversion en el &mbito estudiantil.

2.- El factor social influye considerablemente en esa unidad administrativa,
en este sentido los tomadores de decisiones estan obligados a considerar y evaluar el
entorno, especificamente en los elementos de actitudes, inteligencia costumbres,
sistema de valores, actitudes hacia los superiores, comportamiento, educacion, deseos
y la seguridad social, ya que representan oportunidades que se deben tomar en cuenta
para maximizar los recursos. Asimismo, impacta el aumento de la matricula
estudiantil, en primer lugar, seria una oportunidad al incorporar atletas de alto
rendimiento en las diferentes disciplinas, en segundo lugar, aumentaria la demanda

para la adquisicion del material e implementos deportivos para los estudiantes atletas



163

y por ende el incremento del presupuesto, y tercero, el mantenimiento, ampliacion o
construccion de instalaciones deportivas, necesarias para las practicas deportivas de

atletas y entrenadores.

3.- En el factor econdmico se comprobo que el control de cambio, la inflacion y
la variacion de precios, constituyen eventualidades para la Direccion de Deportes. Es
por eso, que los estrategas deportivos deben estar prevenidos y estar en la obligacion
de investigar y evaluar dichos componentes para utilizar eficazmente el presupuesto
asignado. Igualmente, se comprob6 una amenaza latente para esa dependencia, puesto
que la mayoria de sus trabajadores ignoran la fluctuacion de los principales

indicadores econdmicos en Venezuela.

4.- En el componente tecnoldgico, el incremento acelerado de las tecnologias de
informacién y comunicacion (TIC) y de la inteligencia artificial representan variables
a considerar por parte de la Direccién de Deportes, puesto que pueden impactar
considerablemente en esa dependencia. Esta situacion, representa una amenaza por no
disponer de equipos electronicos y computarizados actualizados para la adecuacion
de actividades administrativas y operativas, mejorar la contraprestacion del servicio
deportivo y estar al mismo nivel de otras direcciones afines. De la misma forma, otra
desventaja radica que la Universidad de Oriente no dispone de planes de formacion y
actualizacién para sus funcionarios para ajustarse a las nuevas realidades

tecnoldgicas.

5.- La prestacion del servicio en la Direccion de Deportes de la Universidad de
Oriente es regular y esta cerca de la excelencia, condicion que seria elementar para
compensar las actividades fisicas, mentales y académicas para todos los estudiantes
atletas de esa casa de estudios. Sin embargo, para lograr la optimizacién y maxima
eficiencia, es obligatorio enderezar algunas anomalias internas que por un tiempo
considerable se suscitan en esa dependencia. En ese sentido, es responsabilidad

directa de la alta gerencia deportiva hacer los tramites legales y administrativos para
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implementar un sistema de base de datos de los estudiantes atletas y entrenadores
para tener la informacion actualizada del registro de datos de cada uno de ellos,
condicion elementar para ejercer mayor control y seleccionar a los mejores atletas y
entrenadores por disciplinas deportivas que representaran a la Universidad de Oriente
, en los eventos deportivos regionales, nacionales e internacionales. Asimismo, se
contactd que existen los puestos vacantes del Administrador, Coordinador Técnico y
Mensajero, cargos elementales para complementar las actividades administrativas y
operativas de esa unidad administrativa y que dicha condicion, ha repercutido
negativamente en los demas trabajadores al recargarse de actividades ajenas a sus
funciones, lo que ha traido malestar y conflicto entre ellos, ausencia laboral e
incumplimiento del horario de trabajadores. Igualmente, carecen de un Médico y
Fisiatra, profesionales especializados en la medicina deportiva que ayudarian
considerablemente a los atletas en la atencion y prevencién de lesiones en los

entrenamientos y eventos deportivos programados.

6.- La Direccion de Deportes dispone de varias fortalezas, en primer lugar se
tienen contacto directo con algunos representantes de organizaciones publicas y
privadas y en donde se podrian firmar convenios o acuerdos para lograr recursos
financieros y materiales, tales como implementos deportivos, uniformes para los
estudiantes atletas, equipos tecnologicos, material de oficina, servicio de transporte
para esa dependencia a la hora de asistir a encuentros deportivos. En segundo lugar,
dispone de instalaciones deportivas acordes para el entrenamiento, programacion y
ejecucion de eventos deportivos, aun cuando su presupuesto es deficitario. En tercer
lugar, se dispone herramientas y al personal para ofertar programas deportivos a
instituciones de Educacion diversificada, vital para el reclutamiento de potenciales
atletas y en cuarto lugar, se dispone del servicio de Internet, herramienta tecnoldgica

importante para la comunicacion e informacion constante con los estudiantes,
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entrenadores, personal técnico y Delegados de Deportes de los cinco ndcleos de la

Universidad de Oriente.

7.- Al emplear el cuadro de Mando Integral se evidencié que en esa
dependencia, adscrita al Rectorado de la Universidad de Oriente, no se lleva el
control de los ingresos y gastos y menos de los costos fijos y variables que
operativamente trascienden en la misma. También, se evidencié que no se aplican las
razones financieras para poder cuantificar, evaluar, controlar y darle seguimiento a las
inversiones ejecutadas en el corto, mediano y largo plazo. Asimismo, se contacté que

la mision y vision son efimeras en la Direccion de Deportes.

8. Para concluir, se ha puesto de manifiesto que la aplicacion del CMI en la
Direccion de Deportes demostr6 ser una estrategia efectiva para establecer
parametros y gestionar sistematicamente los recursos requeridos, promover el
desarrollo integral de sus estudiantes atletas y lograr resultados favorables. Esta
poderosa herramienta de gestion financiera fortalecera la sostenibilidad financiera de
la misma, arando el camino para recibir inversiones y encaminarla a programas de
formacion para los trabajadores, mantenimiento o ampliacion de las instalaciones
deportivas, dotacion de implementos deportivos para los atletas y la participacion
continua a eventos deportivos. Asimismo, permitird una prevision, asignacion y
control de los ingresos y gastos, asi como una mayor capacidad para adecuarse al
surgimiento de nuevas contingencias. En sintesis, al aplicar el CMI minimizaria las
debilidades y amenazas y se aprovecharian considerablemente las fortalezas y

oportunidades.
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Cumand, 4 de abril de 2023
Ciudadano(a)
Presente
Muy cordialmente nos dirigimos a usted en la oportunidad de hacer de su
conocimiento, que actualmente estoy realizando mi trabajo de ascenso para optar ala
categoria de profesor titilar de la Universidad de Oriente, titulado y en este momento
me encuentro en proceso de realizacion del Trabajo de Grado: “Estrategias
Financieras enfocadas en el modelo del Cuadro de Mando Integral para la
Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente, el cual tiene como objetivo:
Definir estrategias financieras para la Direccion de Deportes de la Universidad de

Oriente.

Igualmente, le comunico que a efectos de obtener la informacion necesaria para
el desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacién de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin, cuyo objeto es estrictamente académico y la informacion
suministrada se manejard de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcién de los objetivos especificos de la investigacion, y del mismo se
desprenderdn los elementos de analisis sobre los que se debe prestar especial

atencion.

Agradeciendo su receptividad y colaboracion en el sentido de responder el

cuestionario antes indicado, a fin de obtener la informacién requerida.

Atentamente,

Prof. Samil Astorino.
C.1.:8.648.605
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS FINANCIERAS ENFOCADAS EN EL MODELO DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA DIRECCION DE DEPORTES
DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE

HOJA DE CONTROL

(No escriba en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

CARGO QUE EJERCE EN LA ACTUALIDAD:
FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las
siguientes instrucciones:

a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.

b) En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su
respuesta.

c) Las respuestas a las preguntas abiertas deben ser breves, coloque lo méas
importante.

d) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.

e) Escriba en forma clara y legible.



173

CUESTIONARIO

Estrategias financieras enfocadas en el modelo del Cuadro de Mando Integral
para la Direccion de Deportes de la Universidad de Oriente.

I.- ELEMENTOS DE CARACTER EXTERNO
A.- ASPECTOS GENERALES DE CARACTER EXTERNO

1.- ;Cuales factores del ambiente externo inciden directamente en la Direccion de
Deportes?

a) Sociales

b) Econdmicos

c) Demograficos

d) Geogréficos

e) Politicos

f) Legales

g) Tecnoldgicos

h) Ambientales

i) Otros Identifique:

2.- ¢Esta capacitada la Direccion de Deportes para adaptarse a los cambios que se
originan en su entorno?

a) Mucho
b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

3.- ¢Se pueden prever facilmente los cambios que puedan ocurrir en el entorno de la
Direccion de Deportes?

a) Mucho
b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

4.- ;Se aprovechan en la Direccion de Deportes de las oportunidades que ofrece el
ambiente externo?

a) Mucho
b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada
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5.- ¢Sabe usted las amenazas presentes a nivel externo que se le presentan a la
Direccién de Deportes?

a) Mucho
b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

B.- FACTORES SOCIALES
6.- ¢De los siguientes factores sociales cudl cree usted que influyen en el desempefio
de sus funciones dentro de la Direccion de Deportes?

a) Costumbres

b) Comportamiento

c¢) Confianza en el estado

d) Programas de seguridad social

e) Actitudes hacia sus superiores

f) Sistema de valores

g) Creencias

h) Otros Identifique:

7.- ¢Qué elementos inherentes a las personas de la institucion cree usted
primordiales?

a) Educacion

b) Inteligencia

c) Actitudes

d) Creencias y costumbres

e) Deseos

f) Humildad

g) Otros Identifique:

8.- ¢La esperanza de vida, en términos de seguridad social y servicios de salud, tiene
impactos sobre la Direccion de Deportes?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

9.- ¢ Como afecta la seguridad social a la Direccion de Deportes?

a) Mucho
b) Poco
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¢) Muy Poco
d) Nada

10.- ¢Las variaciones en la matricula estudiantil causan efectos en la Direccion de

Deportes?

a) Mucho
b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

11.- ;Los programas sociales (Sistema Patria, subsidio de Gasolina, Mercal, Pdval,

CLAP, Barrio Adentro, entre otros) afectan de alguna forma a la Direccion de
Deportes?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

12.- ;Existen planes de formacion para el personal obrero y administrativo que

trabaja en la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Si
b) No

C.- FACTORES ECONOMICOS
13.- De los siguientes elementos econdmicos, ¢Cual(es) cree usted que afecta(n) las

actividades de la Direccidn de Deportes de la UDO?

a) Lainflacion

b) Variaciones en los precios

¢) Impuesto al Valor Agregado

d) Politicas monetarias

e) Politicas fiscales

f) Tasas de interées

g) Control de cambio

h) Otros Identifique:

14.- ;Observa usted las fluctuaciones de los principales indicadores?

a) Si
b) No



176

15.- ¢Cuales factores econdmicos cree usted que han influido en la Direccion de
Deportes de la UDO?

a) La inflacion

b) Incremento en los sueldos y salarios

c) Politicas monetarias, fiscales y cambiarias

d) Déficit presupuestario del Rectorado

e) Impuesto al Valor Agregado

f) Disminucion en la renta petrolera

g) Otros Identifique:

16.- ¢EI control de cambio sobre las divisas en Venezuela afecta la adquisicién de
bienes o servicios en la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

17.- ;La Direccion de Deportes de la UDO tiene asignacion presupuestaria?
a) Si
b) No

Si la respuesta es positiva continle; de lo contrario pase a la pregunta Nro. 20

18.- ¢ Sabe usted como y bajo qué criterios son asignados los recursos presupuestarios
y financieros a la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Si
b) No

19.- (Cree usted que las politicas monetarias y fiscales aplicadas en Venezuela tienen
alguna incidencia en la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

D.- FACTORES DEMOGRAFICOS
20.- ¢Considera usted que la densidad poblacional es un elemento influyente en las
actividades rutinarias de la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Mucho



177

b) Poco
¢) Muy Poco
d) Nada

E- FACTORES GEOGRAFICOS
21.- ;Considera usted que la posicion geogréafica de la Direccion de Deportes de la
UDO representa oportunidades para todos sus trabajadores?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

F.- FACTORES POLITICOS Y LEGALES

22.- ¢La politica exterior de Venezuela afecta a las actividades rutinarias de la
Direccion de Deportes de la UDO?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

23.- ¢ Los niveles de gasto publico destinados al sector educacion, presentan tendencia
al alza o a la baja en los préximos afios?

a) Alza
b) Baja

24. ;Cree usted que el Estado Venezolano mejorard sustancialmente su politica de
inversion en el Sistema de Educacién Universitaria?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

25.- ¢ Considera usted que el sistema de seguridad social implementado en Venezuela
repercute en la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada
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G.- FACTORES TECNOLOGICOS
26.- ;Cree usted que el avance de las tecnologias de informacion y comunicacion
(TIC) inciden en las actividades de la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

27.- ¢Existe en la Universidad de Oriente planes de induccion y actualizacion en el
uso de equipos tecnoldgicos para el personal que labora en la Direccion de
Deportes?

a) Si
b) No

H.- FACTORES AMBIENTALES

28.- ¢ Cree usted que la contaminacién ambiental, el calentamiento global y la escasez
de recursos naturales son temas que influyen en las actividades de la Direccion de
Deportes?

a) Mucho

b) Poco

¢) Muy Poco
d) Nada

I1.- ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA FINANCIERA DE LA DIRECCION
DE DEPORTES

ASPECTOS GENERALES

29.- ;Como cree usted qué es el servicio ofrecido a los estudiantes atletas y no atletas
de la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Excelente
b) Bueno

¢) Regular
d) Malo

30.- ¢(Considera usted que la Direccion de Deportes de la UDO esta adaptado a los
cambios que actualmente demandan las realidades tecnologicas, tales como la base
de datos de sus estudiantes, Internet, adquisicion de equipos modernos, entre
otros?

a) Si
b) No
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31.- ¢Dispone la Direccién de Deportes del personal idoneo para atender a las
necesidades fisicas, técnicas y logisticas de sus atletas?

a) Si
b) No

32.- (Cree usted que se generan constantes conflictos personales en los eventos
deportivos programados por la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Si
b) No

33.- ;Cumplen los trabajadores cabalmente las actividades asignadas en cada turno de
trabajo y con la obligacién de asistir diariamente a sus labores?

a) Si
b) No

34. ¢ Dispone la Direccion de Deportes de suficientes ingresos para la participacion a
eventos deportivos y para la compra de material deportivo?

a) Si
b) No

35.- ¢ Cree usted que con la contratacion de un fisiatra y un médico en la Direccion de
Deportes mejorara el rendimiento deportivo de sus atletas?

a) Si
b) No

36.- ¢Cree usted que la Direccion de Deportes dispone de la infraestructura necesaria
para atender regularmente la preparacion técnica y fisica de sus atletas de bajo y
alto rendimiento?

a) Si
b) No

37.- ¢(Cuales debilidades cree usted que presenta la Direccion de Deportes para
realizar cada una de las actividades diarias y lograr un servicio 6ptimo para sus
atletas?

38.- ¢ Qué acciones cree usted que se deben implementar en la Direccidn de Deportes
para lograr la eficiencia en el servicio que presta a sus usuarios?
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A.- PUNTO DE EQUILIBRIO
39.- ¢Percibe la Direccion de Deportes de la UDO ingresos adicionales por prestar
sus servicios en las actividades deportivas?

a) Si
b) No

40. ¢Sabe usted cual es el costo mensual o anual del servicio deportivo que presta la
Direccion de Deportes de la UDO?

a) Si
b) No

41.- ¢Sabe usted cuando se logra el punto de equilibrio en la Direccion de Deportes
de acuerdo a los ingresos y gastos que alli se causan?

a) Si
b) No

42.- ; Tiene conocimiento de los costos fijos y variables, mensuales o anuales que se
causan en la Direccion de Deportes de la UDO?
a) Si
b) No

43.- ;Considera usted que el presupuesto asignado a la Direccién de Deportes esta
bien distribuido, de tal forma que sea cubierto el gasto anual del mismo?
a) Si
b) No

B.- RAZONES FINANCIERAS

44.- ; Se determinan razones financieras en la Direccion de Deportes de la UDO?

a) Si
b) No

Si su respuesta es positiva continue; de lo contrario pase a la pregunta Nro. 46

45.- ¢ Cuales razones financieras se llevan en la Direccién de Deportes de la UDO?
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46.- ¢Dispone de efectivo la Administracion de la Direccion de Deportes para la
compra de los bienes o servicios que se requieran en un momento dado?

a) Si
b) No

47.- ¢En la Direccion de Deportes Se realizan inversiones anuales en activos en la
para mejorar el servicio deportivo a comunidad universitaria?

a) Si
b) No

48.- ; Cree usted que la Direccion de Deportes se presta un servicio eficiente?

a) Si
b) No

49.- ¢ Se realiza periddicamente inventario de material deportivo y de otros activos en
la Direccion de Deportes?

a) Si
b) No

C.- CALCULO DE COSTOS
50.- ¢Sabe usted la cantidad de estudiantes atletas que semestralmente hacen uso del
servicio deportivo en la Direccion de Deportes?

a) Si
b) No

51.- ¢ Tiene conocimiento del precio de todos los bienes y servicios que se adquieren
en la Direccién de Deportes de la UDO?

a) Si
b) No

D.- PRESUPUESTOS
52.- ¢ Tiene conocimiento del presupuesto anual y por partida asignado a la Direccién
de Deportes de la UDQO?

a) Si
b) No

53.- ¢Dispone la Direccion de Deportes de un presupuesto de efectivo para enfrentar
las actividades operativas que se presentan en la misma?

a) Si
b) No
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54.- ¢En la administracion de la Direccion de Deportes se llevan habitualmente la
contabilidad de todas las 6rdenes de pago que alli se realizan?

a) Si
b) No

55.- ¢Cree usted que en la Direccion de Deporte se realiza o controla el presupuesto
de ingresos, egresos y saldos?

a) Si
b) No

I11. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

56.- ¢ La Direccion de Deportes tiene una mision y vision, claramente definida?
a) Si
b) No

57.- ¢Es muy primordial la compresion y relacion de la mision y vision de la
Direccion de Deportes para tener una excelente gestion?

a) Si

b) No

58.- ¢ Considera usted que los objetivos estratégicos de la Direccion de Deportes son
claramente comunicados a todo su personal?

El nivel de comunicacion La comunicacion es . L .
. Existe comunicacion La estrategia no
es alto y facilita una buena, pero la - .
s . . pero la estrategiano | llega a comunicarse
excelente comunicacion | estrategia se entiende . -
X oy se entiende ni entenderse
de las estrategias facilmente

59.- Las metas anuales y los programas de incentivos de los funcionarios de la
Direccion de Deportes estan vinculados a....

a) El presupuesto anual

Si | No

b) Los objetivos estratégicos de la Direccion de Deportes a largo plazo.
Si | No

60.- Proceso de planificacion estratégica
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a) ¢Considera usted que el proceso de planificacion estratégica tiene un papel

significativo en la obtencion de los resultados derivados de la Direccion de
Deportes?

Si | No

b) ¢Posee la Direccion de Deportes

Si

un proceso de planificacion estratégica?

No

Si su respuesta es positiva continle; de lo contrario pase a la pregunta Nro. 62

c) ¢El proceso de planificacion estratégica es abierto y participativo?

El nivel de
comunicacion e
interaccion es alto

La comunicacion es
buena, pero no hay

una interaccion

Existe comunicacion

El proceso de

; pero no hay planificacion es
. completa ni un . !
asegurandose la interaccion durante el cerrado y no
participacién de todos proceso que asegure la proceso comunicado
los niveles claves completa

participacion

61.- ¢El proceso de comunicacion durante el proceso de presupuestario es abierto y
participativo?

La comunicacion es buena, pero no hay una
interaccion completa ni un proceso que asegure
la completa participacion

El nivel de comunicacion e interaccién es alto
asegurandose la participacion de todos los
niveles claves

62.- ¢Considera usted que los objetivos estratégicos se encuentran reflejados en el
presupuesto anual?

Existe una explicita
vinculacion en la
asignacion de partidas
y el control de
evolucion

Existe vinculacion,
pero ésta no es
completa y no asegura
el seguimiento y
control

La vinculacion es
demasiado general, no
permitiendo el
seguimiento ni el
control

No existe una
vinculacion clara 'y
controlable

63.- ¢ Posee la Direccion de Deportes un sistema de informacion y reporte?

Si | No

64.- ;Posee la Direccion de Deportes un sistema computarizado dedicado al
desarrollo, control y medicién de los indicadores?
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65.- ¢Existe un proceso estandarizado y formalizado de revision de la estrategia y de
la evolucion de objetivos, indicadores metas e iniciativas relacionadas?

66.- ¢ Utiliza la Direccién de Deportes indicadores de medicion?

Si | No

Si | No

Si su respuesta es positiva continde; de lo contrario pase a la pregunta Nro. 68

67.- ;Con que frecuencia se revisan?

Diariamente

Semanalmente

Mensualmente

Anualmente

68.- ¢Existen personas encargados de preparar y enviar la informacion y distribuirla

en la Direccién de Deportes de la UDO?

Si | No

69.- Indique a continuacion el porcentaje de tiempo que dedica durante las reuniones

de revision a las siguientes actividades:

A- Recoleccién,
tabulacion y
revision de datos

B- Analisis e . ., D- Toma de
. ) C- Discusion de .
interpretacion de . decisiones
alternativas .
resultados estratégicas

E- Ninguna de
las anteriores

70.- ¢ Conoce el concepto de Cuadro de Mando Integral?

Si | No

“Gracias por su Colaboracion”
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Estimado Profesor Martinez:

Cumplo en notificarle que el Consejo Universitario, en Reunién Ordinaria
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, los dias 28 y 29 de julio
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Leido el oficio SIBI - 139/2009 de fecha 09-07-2009, suscrita por el Dr.
Abul K. Bashirullah, Director de Bibliotecas, este Cuerpo Colegiado decidi6, por
unanimidad, autorizar la publicacién de toda la produccién intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestién.
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