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RESUMEN

TITULO: “APLICACION DE LA METODOLOGIA BALANCED SCORECARD EN
EL DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA PARA LA DIVISION

FINANCIERA” *

Autor: Astrid Liliana Sierra Mejia s

Palabras clave

Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Integral, Planificacién Estratégica,
Perspectiva, Objetivos Estratégicos, Indicadores de Resultado, Indicadores de
Actuacidn, Iniciativas Estratégicas.

Descripcién

Este proyecto pretendia disefiar un sistema de gestion que permitiera monitorear
el progreso de la estrategia al interior de la Divisidon Financiera mediante un
Cuadro de Mando Integral.

El proceso de disefio del Cuadro de Mando Integral inicié con un diagnédstico de la
organizacion con base en el Modelo EFQM de Excelencia que identifico las areas
de mejora. Paralelamente, se construyd un marco estratégico (Declaracién de
mision, vision y valores), ayudando asi a establecer las variables clave y
traducirlas en objetivos a través de las cuatro perspectivas del panel de control:
Financiera, del Cliente, de los Procesos Internos y de Aprendizaje e Innovacion,
los cuales fueron conectados con relaciones causa-efecto.

Una vez formulados los objetivos estratégicos, se discutieron durante varias
sesiones de trabajo para establecer los indicadores de actuacién y de resultado
que facilitarian su seguimiento y evaluacién, asi como las metas y los planes de
accion para lograr la estrategia y convertir el Cuadro de Mando Integral en una
herramienta para la toma de decisiones.

Finalmente, fue necesario configurar en Microsoft® Excel la aplicacion informatica
que soportara el sistema de indicadores y, estructurar una guia para la
implementacion y evaluacion del Sistema de Gestidon Estratégica.

* Trabajo de Grado

ae o . . . .
Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas — Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Ingeniero Luis Eduardo Becerra Ardila.



SUMMARY

TITLE: ‘IMPLEMENTATION OF THE BALANCED SCORECARD
METHODOLOGY IN THE DESIGN OF A STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM
FOR THE FINANCIAL DIVISION” *

Author: Astrid Liliana Sierra Mejia**

Key words
Balanced Scorecard, Strategic Planning, Perspective, Strategy Objectives, Lag
Indicators, Lead Indicators, Strategy Initiatives.

Description

The purpose of this project was to design a management system which would
allow monitoring the progress of a Strategic Management System within the
Financial Division through the use of an integral control panel.

The design process of the Balanced Scorecard started with a diagnosis of the
organization based on The EFQM Excellence Model, which identified areas for
improvement. At this time, a strategic framework was built (mission statement,
vision and values) which assisted in the establishment of key variables and
translation of those variables into objectives using the four key perspectives of the
integral control panel: Finance, Clients, Internal Processes and Learning and
Innovation. The four key perspectives are also connected by cause-effect relations.

Once the objectives had been formulated, they were discussed during several
working sessions in order to discover performance drivers and outcome measures
that would facilitate their monitoring and evaluation as well as the goals and action
plans needed to achieve the strategy and convert the integral control panel into a
tool for decision-making.

Finally, it was necessary to configure in Microsoft® Excel the software tool that
would support the performance measurement system and provide a guide for the
implementation and evaluation of the Strategic Management System.

& Degree Assignment
#4 Physical-Mechanics Engineering Faculty — School of Industrials and managerial
Studies. Luis Eduardo Becerra Ardila, Industrial Engineer.



INTRODUCCION

Las nuevas politicas para la administracion publica basadas en la gestion por
resultados que procuran un Estado mas eficiente, han conducido a las empresas
estatales a reflexionar sobre su rol como administradores de los recursos publicos
y sobre el impacto de su gestion en la sociedad, promoviendo un cambio de
paradigma en la forma de operar de estas organizaciones y los métodos para
medir y controlar su desempefo, al incorporar modernas herramientas
administrativas y tecnolégicas para alcanzar el logro de sus funciones misionales

de manera eficaz y eficiente.

Las Universidades no escapan de esta realidad, considerando que las rigen
politicas sociales y econdmicas, las cuales exigen una gestion eficiente de
recursos cada vez mas escasos para suplir necesidades de una demanda en
educacioén superior en constante crecimiento, evitando al maximo el detrimento de

la calidad en la formacion que imparten y actuando bajo el marco de la ley.

Es asi, como desde el proceso Financiero de la Universidad Industrial de
Santander, se dio un paso adelante en la definicién de un modelo de gestién que
permitiera disponer de una herramienta para la toma de decisiones, contribuyendo
asi al cumplimiento de la misién institucional a partir del mejoramiento de las
actividades que soportan el quehacer financiero de las Unidades Académicas vy

Administrativas.

Se siguio la metodologia que implica construir el Balanced Scorecard (BSC), pues
da como resultado una selecta configuracion de indicadores derivados de la
estrategia de la Division, la cual representa para la Jefatura, una herramienta para

comunicar su desempefio tanto a la alta direccion como al equipo humano, a
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través de indicadores de resultado e inductores de actuacion que permiten
monitorear el logro de su mision y sus objetivos estratégicos. Sin embargo, la
esencia del BSC va mucho mas alla de ser un simple conjunto de indicadores, ya
que es utilizada por diversas organizaciones alrededor del mundo como un
sistema de medicion del desempeno, un sistema de gestién estratégica y una

poderosa herramienta de comunicacion.

Con este trabajo de grado, se pretende generar un punto de partida para una
futura transformacion institucional, que implicara cambios en la forma de planear,
actuar y controlar el desempeno de las diferentes Unidades Académicas y
Administrativas de la Universidad, construyendo un sistema de gestion estratégica
en todos los niveles académicos y administrativos de la institucién, soportado en

un sistema de informacion integral.

La estructura del presente libro, sigue el orden metodolégico del Balanced
Scorecard, precedido por informacién preliminar del trabajo y la presentacion de la
Division Financiera en los capitulos uno y dos, respectivamente. La metodologia
se empieza a desarrollar en el capitulo tres con el direccionamiento estratégico y
el analisis situacional de la organizacion; para dar paso a la definicion de las bases
estratégicas en el capitulo cuatro, lo cual conduciria a la construccion del Cuadro
de Mando Integral, presentado en el capitulo cinco. El capitulo seis hace
referencia a la aplicacion informatica que soportara el sistema de indicadores y
finalmente, el capitulo siete presenta una guia para la implementacion del sistema

de gestion disefiado en la Divisién Financiera.
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GLOSARIO

ACTIVOS INTANGIBLES: se refiere a las capacidades de las personas en una
organizacion, las cuales pueden llegar a proporcionar una ventaja competitiva
sostenible si son gestionados eficientemente. Incluyen la experiencia, valores,
aptitudes y actitudes de las personas, habilidades con las tecnologias de
informacion, el conocimiento y su facilidad para transmitirlo.

BSC (Balanced Scorecard): sistema de gestién estratégico desarrollado por
Robert S. Kaplan y David P. Norton que se ha convertido en la principal
herramienta para traducir la estrategia en términos operativos y darla a conocer en
todos los niveles de la organizacion. Es traducido al idioma espanol como CMI
(Cuadro de Mando Integral).

CORRELACION ENTRE VARIABLES: técnica estadistica utilizada para
interrelacionar variables en estudio con el propdsito de establecer sus valores de
motricidad y dependencia.

DOFA: herramienta analitica que resalta las oportunidades, amenazas, fortalezas
y debilidades en un contexto interno y externo de la organizacién, orientada a
determinar los factores clave para el éxito de la organizacion.

ESTRATEGIA: es el conjunto de planes de accidén que elabora una empresa con
el fin de lograr su mision, vision y objetivos.

FACTOR CLAVE DE EXITO: son los elementos que deben ser identificados y
gestionados por las organizaciones para crear su ventaja competitiva.
INDICADORES DE RESULTADO E INDUCTORES: los indicadores de resultado
reflejan los logros de acciones pasadas y proporcionan informacién acerca del
nivel de logro de su objetivo correspondiente. Los inductores reflejan el
desempefo de la organizacion y poseen una relacién causa efecto con los

indicadores de resultado ya que apalancan su consecucion.
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MAPA ESTRATEGICO: Elemento diferenciador del BSC como sistema de gestién
estratégico que describe de manera clara y visual las relaciones causa-efecto
entre las perspectivas y objetivos de una organizacion.

MODELO EFQM: modelo europeo de excelencia basado en el concepto de la
autoevaluaciéon del desempefio organizacional. Califica el funcionamiento de sus
agentes facilitadores (liderazgo, politica y estrategia, personas, procesos y
alianzas y recursos) y de sus Resultados (en la sociedad, en los clientes, en las
personas y en el rendimiento).

OBJETIVOS ESTRATEGICOS: propdsitos muy concretos de la situacion futura
deseada en una organizacion, es el insumo principal en la construccion del mapa
estratégico, seguido de sus relaciones causales.

PERSPECTIVA: dimensiones sobre las cuales se puede ver el funcionamiento
estratégico de una organizacién. La metodologia plantea cuatro perspectivas:
Financiera, del cliente, de los procesos y de la innovacién y aprendizaje.
PROCESO: conjunto de actividades interrelacionadas que con el apoyo de
recursos econdmicos, humanos, tecnolégicos y técnicos, transforman unos
insumos creando valor a un producto o servicio parcial o final.

RELACION CAUSAL: Tipo de relaciéon que asocia dos conceptos de manera
l6gica, uno de los cuales se refiere a la causa y el otro a la consecuencia o efecto.
Es uno de los elementos esenciales del BSC.

SIF: Sigla que hace referencia al Sistema de Informacion Financiero de la
Universidad, el cual es la principal medio de registro, procesamiento y salida de
informacion relativa a la actividad financiera.

UAA: Sigla que hace referencia a las Unidades Académicas y Administrativas de

la Universidad.

17



11

1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

OBJETIVO GENERAL

Disefar un sistema de gestion estratégica para la Division Financiera UIS, que

permita visualizar el desarrollo y cumplimiento de la estrategia formulada, basado

en la metodologia Balanced Scorecard.

1.2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar la situacion y el desempefio actual de la Division Financiera en el
tema de su funcion Institucional, indicadores, control de los procesos, recursos
e inversiones, mediante instrumentos de recoleccién de informacién aplicados
a los principales actores del proceso financiero con el fin de determinar los

temas estratégicos.
Analizar el entorno institucional y global para identificar las amenazas y
oportunidades que afronta la Universidad en el ambito financiero y sus

implicaciones en los factores econémicos, sociales, culturales, y tecnolégicos.

Disefar y representar la estrategia organizacional en mapas estratégicos que

muestren los objetivos agrupados en las perspectivas clave de la Dependencia.

18



» Disefar indicadores de resultado, inductores, metas y planes de accién, con
base en los objetivos estratégicos formulados, con el fin de plantear la Matriz

Estratégica o Cuadro de Mando Integral.

» Alinear las iniciativas estratégicas con las politicas institucionales y el
presupuesto de la Divisidon, con el fin de garantizar la apropiacion de la

estrategia por parte de todos los miembros de la dependencia.

» Disefar la herramienta que permita registrar y procesar la informacion
necesaria para el seguimiento del desempeno de la organizacion, en funcion

de sus objetivos estratégicos.

= Establecer los procedimientos para la evaluacion de los diferentes elementos a
implementar, que permitan verificar la efectividad del sistema de gestion y

determinar las acciones a seguir para el ajuste de la estrategia formulada.

1.3 JUSTIFICACION

El proceso integral de planificacién de la UIS, coordinado por la Direccidén de
Planeacién, esta conformado por los proyectos de mejoramiento de la gestidon
presentados por las Unidades Académico Administrativas. La Direccion de la
Universidad adopto6 el Proyecto Institucional como la principal guia de formulacién
del Programa Anual de Gestién PAG 2007, en el cual se establecié la misién y
visidon institucional, asi como trece politicas generales que direccionan los

propositos establecidos en la mision.
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La Division Financiera en conjunto con otras unidades, como la Vicerrectoria
Administrativa, la Division de Servicios de Informacion y la Direccion de
Contratacion y Proyectos de Inversion, ha formulado varios proyectos enmarcados

en las politicas institucionales.

Los proyectos formulados en el PAG 2007 son:

» Reclasificacién del manual y rubros del plan de cuentas de presupuesto.

» Elaboracidén del modelo de procesos para el desarrollo de la nueva version del
sistema de informacion financiero.

» Implantacién del software desarrollado para los mddulos de contratacion

administrativa por la Web.

Adicionalmente, ya se esta desarrollando el proceso de certificacion de calidad y
se empiezan a formular, ademas de la implantacién del cuadro de mando integral,

proyectos como:

= Disefo de un panorama de riesgos administrativos en la Seccion de Tesoreria

» Mejoramiento del clima organizacional y laboral

En este orden de ideas, surgio la necesidad de reorientar la gestion financiera de
la Universidad, de acuerdo a las politicas institucionales, a la consecucion de los
proyectos formulados y a la solicitud dada por la Comision 2% del Consejo
Superior de asuntos administrativos y financieros, en la cual se precisé que la

Division Financiera debe hacer seguimiento a los resultados, no soélo en términos

' Planeacion, (2006). Programa Anual de Gestion 2007, Universidad Industrial de Santander.

Bucaramanga. Consultado en Mayo de 2007. Disponible en https://www.uis.edu.co/portal/doc_
interes/documentos/Programa_de_Gestion_2007.pdf.
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financieros, sino también en indicadores sociales, tecnoldgicos, organizacionales,
etc., ya que al enfocarse soélo en indicadores financieros, por lo general, el
desempeno de la institucion se refleja en Informes Financieros que se basan en

hechos pasados, se enfocan en los resultados y en el corto plazo.

Es aqui donde el Balanced Scorecard (BSC)? juega un papel importante, por ser
la herramienta que permite trasladar la estrategia en accion. EI BSC proveera a la
Jefatura de un mapa comprensivo de las operaciones de la Division Financiera y
una metodologia que facilite la comunicacion y entendimiento de las metas y sus
estrategias a todos los niveles de la Division. Su enfoque basicamente busca
complementar los indicadores financieros con los indicadores no financieros y
lograr un balance de tal forma que la Divisidon pueda tener unos buenos resultados
en el corto plazo, ayudar a la Universidad a construir su futuro y de esta manera

cumplir su vision.

Para el desarrollo y cumplimiento de sus funciones, la Division Financiera
pretendia establecer qué iniciativas era necesario formular para anticipar los
posibles desequilibrios de la actividad financiera de la Universidad, garantizando el
adecuado flujo de caja que permita financiar en forma sostenible los programas
anuales de gestion de las Unidades Académicas y Administrativas y las diversas
estrategias institucionales. Ademas, buscaba un mecanismo para mantener
informados a los principales actores del proceso financiero, dia a dia y en tiempo

real, acerca del avance en el logro de las metas formuladas para esas iniciativas.

2 Este modelo es un concepto desarrollado por Robert S. Kaplan catedratico de la escuela de
negocios en Harvard y David P. Norton presidente de la sociedad de soluciones renacentistas
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El disefio de un sistema de gestidon estratégica, le da a la Division Financiera un
rumbo determinado que enmarcara las acciones de la organizacion en los
préximos anos, ademas, le proporciona las herramientas para monitorear su
desempenio, las cuales le garantizaran traducir la estrategia a hechos concretos y

le apoyaran en la toma de decisiones en pro del mejoramiento continuo.

1.4 ALCANCE

El alcance del trabajo de grado comprende el disefio de un sistema de gestion
estratégica para la Divisibn Financiera UIS, aplicando el modelo Balanced
Scorecard, el cual consta de un analisis situacional de esta dependencia, el disefo
de un mapa estratégico, la elaboraciéon del cuadro de mando integral, el
planteamiento de iniciativas estratégicas para el logro de los objetivos, el disefio
de la herramienta adecuada para el seguimiento de los indicadores y el disefio de

los lineamientos para la evaluacién del sistema de gestion.

1.5 METODOLOGIA DEL TRABAJO

La construccion del Sistema de Gestidn Estratégica requeria un proceso de
aprendizaje, analisis, planteamiento y aprobacion de las acciones, planes y
comunicacion para el desarrollo del trabajo de grado, por lo cual se constituyé un
Comité de Estrategia, el cual estuvo integrado por el Jefe de la Division y los
responsables de cada secciéon, ademas de personal clave dentro de los

procesos financieros que podian aportar informacion y una visién estratégica.
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Es importante sefialar que cada una de las etapas de la metodologia no se
consideraron cerradas una vez se cumplieron, sino que el trabajo se fue
retroalimentando a medida que se iba avanzando en cada una de sus etapas,

dandose por terminadas una vez finalizada la ultima fase.

A continuacion se describen las etapas necesarias para el logro de los objetivos

formulados previamente:

1.5.1 Recopilacién Bibliografica. Esta etapa implicé la busqueda y clasificaciéon
de informacién relativa a la metodologia del Balanced Scorecard, las técnicas de
analisis estratégico complementarias, ademas de informacion y datos
institucionales que fueron el punto de partida para el diagndstico de la situacién
actual de la Division Financiera. Se consulté por medio de fuentes primarias;
como los principales actores del proceso financiero, en fuentes secundarias; como
normatividad institucional, informes financieros, planes de gestion institucional,
libros especializados en Balanced Scorecard, trabajos de grado similares y

paginas Web.

La obtencion de alguna informacion se extendid a lo largo del desarrollo del

trabajo.

1.5.2 Analisis situacional de la Divisidon Financiera. En esta etapa se
analizaron los principios de la dependencia, como lo son la Mision, Vision y
Valores. Se caracterizd, ademas, el proceso financiero de la Division y se realizd
un analisis interno que identifico las fortalezas y debilidades de la gestidon

financiera actual, que permitieron definir los puntos fuertes y las areas de mejora
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de la organizacién. Se recopil6 informacion de los principales actores del proceso
financiero mediante el instrumento adecuado, con el fin de enriquecer el
diagnostico situacional y fomentar la participacion en la formulacion de la
estrategia. Adicionalmente se analizé6 el entorno institucional y global para
identificar las amenazas y oportunidades que afronta la Universidad en el ambito

financiero y su impacto en la sociedad.

1.5.3 Definicion de los factores criticos para tener éxito. Una vez realizado el
analisis situacional, se priorizaron las variables clave segun criterios de urgencia,
tendencia e impacto, los cuales permitieron una valoracion mas objetiva, dando
como resultado una matriz DOFA. Luego se correlacionaron estas variables con
el fin de hallar sus grados de motricidad y dependencia, y a partir de su analisis,
determinar los ejes sobre lo cuales se formularon las lineas estratégicas de

impulso.

1.5.4 Diseno de la estrategia. Esta etapa comprende la definicion de los temas
estratégicos y su desglose en las perspectivas clave de la Division, con base en
los factores identificados en la etapa anterior, asi como la formulacién de objetivos

estratégicos.

Para llevar a cabo esta etapa se trabajé alrededor de:

» La caracterizacion del proceso financiero, paso esencial para la identificacion

de los procesos clave de la Division,

= La definicion de las perspectivas estratégicas personalizadas y necesarias

para la materializacién de la estrategia.
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» La definicion de objetivos estratégicos con base en los factores criticos
identificados y enmarcados en las perspectivas.

= La construccion del mapa estratégico para representar la estrategia, identificar
las relaciones causa-efecto entre los objetivos y agruparlos en las perspectivas

clave de la Division.

La formulacién de la estrategia se realizé en conjunto con el Comité de estrategia,
mediante reuniones de trabajo, lo cual fue el punto de partida para el desarrollo de

los demas componentes estratégicos del BSC.

1.5.5 Diseno del Sistema de Gestion. Durante esta etapa se establecieron los

componentes que hacen parte del cuadro de mando integral, como lo son:

» Los indicadores de resultado y los indicadores de actuacion, por cada objetivo
planteado.

» Las metas que deben alcanzar los indicadores en un periodo determinado de
tiempo.

» Las iniciativas estratégicas, que se derivan de un plan o programa por cada
indicador o que agrupe indicadores similares planteados y que describan los
detalles, responsables y las acciones a realizar para conseguir llegar a las

metas establecidas.

Estos tres elementos cuentan con sus respectivas fichas técnicas para apoyar el
control y seguimiento de los objetivos. A partir del mapa estratégico y los
elementos definidos en esta etapa, se obtuvo la matriz estratégica o cuadro de

mando integral.
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1.5.6 Alineacion de las iniciativas estratégicas. La metodologia propuesta por
el modelo BSC, concluye con un alineamiento econdmico y personal. Esta etapa
debe garantizar el mejor entendimiento y apropiacion del modelo por parte de los
empleados de la Division, para lo cual se llevé a cabo una sesién de socializacion
para trasladar la estrategia a toda la dependencia, y comunicar las acciones

pertinentes para su mejor funcionamiento.

1.5.7 Diseno de la herramienta de apoyo del cuadro de mando. Esta etapa
corresponde al disefio de la herramienta que facilite el registro y proceso de la
informacion requerida por el sistema de gestion, para el debido monitoreo de las
acciones emprendidas en funcion de los objetivos estratégicos. Ademas, se
desarrolld una sesion de socializacién con los directos implicados en el uso de
esta herramienta, con el propésito de capacitar en el seguimiento del Sistema de

Gestion planteado.

1.5.8 Diseno de la metodologia para la evaluacion del sistema. Dado que el
sistema de gestion requiere de un seguimiento periddico y continuo para su eficaz
implementacion, se diseid una guia para su ejecucién y evaluacion, la cual
permitira verificar la efectividad del modelo de gestion y efectuar los ajustes

pertinentes por parte del Comité de Estrategia.

1.6 MARCO CONCEPTUAL

El Balanced Scorecard es un modelo de gestidon que traduce la estrategia en

objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes
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de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la

organizacion.

La aplicacion del BSC empieza con la definicion o revision de la Mision, Vision y

Valores de la organizacion, a partir de los cuales se desarrolla la estrategia, que

puede ser representada en forma de mapas estratégicos.

Los mapas estratégicos son un conjunto de objetivos que se conectan a través de

relaciones causales y se agrupan en perspectivas, que son las dimensiones

criticas clave en la organizacidon. Las cuatro perspectivas mas utilizadas son:

Perspectiva Financiera: se refiere a los indicadores que miden el desempeno,
la flexibilidad y estabilidad financiera de la organizacién, incluyendo aquellos
que miden el rendimiento y el valor organizacional, la diversificacion y el

crecimiento del negocio.

Perspectiva del cliente: se refiere a los indicadores que miden el desempeno
con respecto a los clientes servidos (internos y/o externos), y la contribucion al

desarrollo de las comunidades donde se opera.

Perspectiva de Procesos Internos: se refiere a los indicadores que miden el
desempeno, la flexibilidad operativa, y la cooperacion/sinergia entre las

unidades estratégicas de la organizacion.

Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje: se refiere a los indicadores que
miden e impulsan el aprendizaje organizacional y la innovacion (incluyendo el
uso de herramientas y tecnologia) y la excelencia humana y que permiten

lograr los objetivos de las otras perspectivas.
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Figura 1. Perspectivas del BSC.

The Balanced Business Scorecard/Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Financiera

JComo nos
ven nuestros
accionistas’

Perspectiva de Mercado P. Procesos Internos

sC6mo nos Visién ¢Cual es el resultado
= . S e e
ven nuestros Estrategia e
clientes? internos de mayor
L -t — [ |
valor anadido?

P. Aprendizaje y Mejora
/Somos capaces
de Iinnovar,
cambiar y
mejorar?

Fuente: KPMG. <http://www.kpmg.com.co>

Es clave definir la propuesta de valor para el cliente, ya que ayudara a priorizar los
objetivos estratégicos. Los indicadores son el medio para visualizar si se esta
cumpliendo o no con los objetivos estratégicos, de acuerdo a las metas

establecidas para cada uno. Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

» Indicadores de resultado o efecto (lag indicators — outcome measures).
Miden la consecucién del objetivo estratégico.
* Indicadores de causa o inductores (lead indicators — performance drivers).

Miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion.

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se debe
centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos, para lo cual es
importante priorizarlas en funcién de estos. Las iniciativas también deben contar

con indicadores o ciertos hitos para realizar su seguimiento.
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Cada objetivo, indicador o iniciativa debe contar con una persona clave que
controle su cumplimiento, asi como dotar a las iniciativas de los recursos

necesarios para su buen desarrollo.

1.7 ESTADO DEL ARTE

A lo largo de los afos, la gestion de las empresas se ha venido haciendo mediante
el seguimiento de indicadores de tipo netamente financiero, pero con el
advenimiento de la sociedad de la informacién y todas las herramientas
tecnolégicas e informaticas que vinieron consigo, la gestion empresarial tuvo que
ser reorientada en funcion de esas nuevas tecnologias y ya no observada desde el
punto de vista financiero, sino también, desde el punto de vista organizacional,
tecnoldgico, social y operativo, con el proposito de ser mas competitivas y crear
una verdadera propuesta de valor para el cliente. De esta forma, la gestion
pasaba de ser tradicional, a ser estratégica e integral, al valorar la evolucién del
negocio desde varios aspectos clave, proporcionando a gerentes, accionistas,
empleados, directivos, etc., una visualizacion rapida del funcionamiento del
negocio, y una efectiva herramienta para toma de decisiones en la organizacion,

gracias a la disponibilidad de informacién.

Lo anterior se ha aplicado con éxito en muchas empresas, grandes y pequefias, al
implementar el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton, uno de los
instrumentos que mas se ha desarrollado en los ultimos afos a nivel mundial,
como Sistema de Gestion Estratégica, donde los primeros en beneficiarse han

sido los departamentos financieros.
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El Cuadro de Mando Integral es una herramienta estratégica y puede ser utilizada
para definir con mayor precision los objetivos que conducen a la supervivencia y
desarrollo de las organizaciones. Una de sus mayores ventajas es la de ser
compatible con otros modelos o herramientas de gestibn implementadas
anteriormente. Asi mismo, el CMI se alinea con la generacién de valor y el EVA -
V.E.A (Valor Econdomico Agregado) como herramienta de medicion de
desempefo, ya que el EVA como indicador de resultado en la perspectiva
Financiera condensa una gran cantidad de informacion, como por ejemplo:
Informacion sobre el estado de Resultados, en lo que se refiere a la utilidad

Operativa, el balance general con respecto al capital empleado, etc.

El modelo propone cuatro perspectivas, consideradas como las areas basicas con
las cuales es posible lograr cumplir la vision de una compaiia y hacerlo
exitosamente, pero su gran flexibilidad permite adaptarlo al tipo de empresa,
departamento o area en particular. Por ejemplo, en instituciones financieras,
suelen definir una quinta perspectiva: EL RIESGO, adicional a las 4 perspectivas
tradicionales del BSC. “El cuadro de mando integral, es una herramienta con la
cual es posible desarrollar la funcién financiera para que sea la fuerza clave e
impulsora de la estrategia de la empresa. El nuevo reto para las areas financieras
sera re-posicionarse y convertirse en el socio estratégico de como la organizacion

agrega valor, como impulsa la estrategia y los nuevos Sistemas de gestion”.>

Lo que las empresas deben hacer para ser exitosas es buscar un complemento a
los indicadores financieros, y la respuesta la estan encontrando un sinnumero de
empresas exitosas en el mundo (Mobil, Sears, Cigna, Skandia) y en Colombia

(Ecopetrol, Isagen, Epsa, Hydrocafé, Amortiguadores Gabriel, Corona, la Fuerza

® Consultado en Mayo de 2007. En http://www.acefbogota.com/newsletter/mensaje_2005_ 04
22.htm
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Aérea Colombiana, la CRT* y el Icetex) las cuales en mayor o menor grado estan

implantando este concepto.®

Esta herramienta es aplicable a cualquier tipo de empresa, estatal o privada, con
animo de lucro o sin él, pues todas tienen una estrategia que ejecutar para el logro
de su vision. A nivel regional, se conocen casos exitosos como el de la
Corporacion Bucaramanga Emprendedora, TV Cable, Telebucaramanga, Extrucol,
Armonia Impresores, Ecogas, Indersantander; de los cuales algunos han sido
disefiados e implementados mediante trabajos de grado de estudiantes de la

Escuela de Estudios Industriales y Empresariales de la UIS.

Aunque la importancia del CMI radica en el cumplimiento de la vision corporativa
en funcion de los objetivos estratégicos y no depende de la implementacion de
Sistemas de informacion complejos y costosos, se han desarrollado gran cantidad
de herramientas software para el apoyo y seguimiento del sistema de gestién,
disefiadas para aplicarse en cualquier tipo de empresa, en diferentes versiones
dirigidas tanto a principiantes como a profesionales en el disefio del cuadro de
mando. Entre los trabajos de grado de la Escuela de Ingenieria de Sistemas de la
UIS, se desarrollé un “Prototipo software orientado a la Web para asistir el proceso
de diseno del Balanced Scorecard en una organizacion”. La implementaciéon de
un soporte tecnolégico no es indispensable, pero aporta agilidad y confiabilidad al

procesamiento de la informacion y permite su disponibilidad en tiempo real.

* Comision de Regulacién de Telecomunicaciones
® Rivadeneira, R., Consultado en Mayo de 2007. En http://www.arearh.com
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2. PRESENTACION DE LA DIVISION FINANCIERA UIS

2.1 GENERALIDADES

La Universidad Industrial de Santander® (en adelante, UIS) es un ente
universitario autébnomo, de servicio publico cultural, con régimen especial,
vinculado al Ministerio de Educacion Nacional y organizado como establecimiento
publico del orden departamental, con personeria juridica y autonomia académica,
administrativa y financiera, conforme con la Constitucion Nacional y la Ley, con
patrimonio independiente, y creada mediante ordenanzas numeros 41 de 1940 y
83 de 1944 de la Asamblea Departamental de Santander, reglamentadas por el
Decreto 1300 de Junio 30 de 1982 de la Gobernacion de Santander.

La UIS7, Institucién oficial, del orden departamental, estda encaminada
fundamentalmente a la formacion del hombre, mediante la generacion y difusion

del saber en sus diversas ramas.

Como institucion académica de educacion superior enmarca su estructura
organizacional en torno a los saberes en cinco facultades: Ingenierias Fisico-

Mecanicas, Ingenierias Fisico-Quimicas, Ciencias, Salud y Humanidades que

6 Consejo Superior, (1994). Estatuto General de la Universidad Industrial de Santander.
Consultado en Abril de 2007. Disponible en https://www.uis.edu.co/portal/doc_interes/sec_general/
Nov19 _ESTATUTO_GRAL.pdf.

” Consultado en Abril de 2007. En https://www.uis.edu.co/portal/nuestra_uis/organizacion/
organizacion.html
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conjugan los campos del conocimiento en los que la Universidad adelanta las

actividades de docencia, investigacion y extension.

Las Facultades son unidades académicas y administrativas que agrupan campos y
disciplinas afines del conocimiento, profesores, personal administrativo, bienes y
recursos, con el objeto de orientar, planificar, fomentar, coordinar, integrar y
evaluar actividades de las Escuelas y Departamentos a su cargo, de conformidad
con las politicas y criterios emanados del Consejo Superior -maximo 6rgano de
direccion y gobierno de la Universidad- y del Consejo Académico -maxima

autoridad académica-.

La Vicerrectoria Administrativa® se concibe como un ente que coordina un
equipo de trabajo y, que intenta con base en esa dinamica atender las
necesidades programadas y urgentes de todas las unidades académicas y

administrativas de la Universidad.

Sus funciones:

= La Vicerrectoria Administrativa tiene como mision especifica gerenciar los
procesos administrativos de la UIS con el objeto de hacer posible el
cumplimiento de la MISION, LAS POLITICAS y los OBJETIVOS
INSTITUCIONALES.

8 Consultado en Abril de 2007. En http://www.uis.edu.co/portal/administracion/viceadmin/vicead
min.html.
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» La Vicerrectoria Administrativa es consciente de su papel facilitador para que la
mision de las personas que constituyen los estamentos de la UIS, se desarrolle

en forma agil y eficiente.

= |a Vicerrectoria Administrativa orienta la administraciéon de la Universidad
Publica, goza de la autonomia que le otorga la Constitucién Colombiana y tiene

como criterio fundamental la organizacion institucional en torno a los saberes.

El acuerdo No. 057 de septiembre 7 de 1994, por el cual se reforma la Estructura

Organizacional de la Universidad Industrial de Santander, establece que:

El Vicerrector Administrativo es quien dirige el funcionamiento y desarrollo de las
siguientes divisiones: Financiera, Publicaciones, Planta Fisica, Mantenimiento
Tecnologico, Servicios de Informacion, Recursos Humanos vy Bienestar
Universitario, y coordina los procesos de modernizacién institucional en apoyo
integral a la actividad académica. Adscrito a la Vicerrectoria Administrativa esta el
programa Estampilla PRO-UIS, quien responde por la gestion ante las autoridades
del eficiente recaudo proveniente de la estampilla y por el control operativo y

contable de estos recursos.

La Divisiéon Financiera (ver Fig.2) esta adscrita a la Vicerrectoria Administrativa y
tiene como funcion principal administrar eficientemente los recursos financieros de
la Universidad mediante la ejecucion de las politicas institucionales y normas

fiscales, creando mecanismos de proyeccion y desarrollo econdmico general.
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Figura 2. Esquema organizacional Vicerrectoria Administrativa UIS
— DIVISION FINANCIERA

— DIVISION DE PLANTA FISICA

DIVISION DE BIENESTAR
UNIVERSITARIO

VICERRECTORIA . _

ADMINISTRATIVA — T PIVISION DE F‘UBLIEACIDNEB.

DIVISION DE MANTENIMIENTO
TECNOLOGICO

DIVISION DE RECURSOS
HUMANOS

~ DIVISION DE SERVICIOS DE
INFORMACION

Fuente: Elaborado por la autora.

La Divisidbn Financiera estara integrada por las Secciones de Presupuesto,
Tesoreria y Contabilidad, y el Grupo de Inventarios (ver Fig. 3), las cuales estan
bajo la responsabilidad de un Jefe; ademas, tiene a su cargo los grupos de
sostenibilidad y saneamiento contable, cartera, estampilla PRO-UIS e
importaciones. Las Areas de Liquidaciones y Pasajes estan adscritas a la Seccion
de Tesoreria. Las caracteristicas principales de cada seccion se describen a

continuacion:

2.2 SECCION DE PRESUPUESTO

Dependencia encargada de coordinar y verificar el manejo y la ejecucion
presupuestal de la Universidad de acuerdo con la normatividad vigente. Entre sus

actividades esta la expedicion de Certificados de Disponibilidad Presupuestal
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(CDP), Registros Presupuestales (RP) y la preparacion, consolidacion y revision

de la ejecucion presupuestal tanto de Ingresos como de Egresos.

Figura 3. Esquema organizacional Division Financiera UIS

CONSEJO
SUPERIOR
|
RECTORIA
I I
VICERRECTORIA VICERRECTORIA
ADMINISTRATIVA ACADEMICA
DIVISION
FINANCIERA
fm———— CARTERA
]
_____ _|.. —— = ESTAMPILLA PROLIS
]
t————( IMPORTACIONES
PRESUPUESTO TESORERIA CONTABILIDAD INVENTARIOS

f
| |

LIQUIDACIONES PASAJES

Fuente: Elaborado por la autora.

El presupuesto de la Universidad se administra a través de cinco (5) fondos, con el
fin de hacer mas eficiente su manejo y mantener un mayor control sobre la
destinacion de los recursos. Estos fondos se encuentran definidos de la siguiente

manera:
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e Fondo 1 — Fondo Comun. Recursos disponibles para el desarrollo de las
operaciones ordinarias de la Universidad; sus principales fuentes son los
aportes de la Nacion, del Departamento de Santander y las Rentas Propias.

e Fondo 3 — Fondos Ajenos. Recursos aportados por diferentes entidades u
organismos tales como Colciencias, Ecopetrol y otros, para el desarrollo de
programas de investigacion y proyectos especiales, con destinacion especifica.

e Fondo 5 — Fondo Patrimonial. Son dineros que recibe la Universidad por
donaciones de entidades o de personas y cuyo objeto es financiar a
estudiantes que presentan una dificil situacion econémica.

e Fondo 6 — Fondo Especial. Recursos adquiridos por las UAA por la venta de
servicios a la comunidad en general, tales como Consultorias, Asesorias,
Convenios, Programas de Extensién, Educacion a Distancia y Matriculas de
Posgrado, entre otros.

o Fondo 8 — Fondo Estampilla Pro-UIS. Ingresos provenientes del recaudo de la
Estampilla Pro-UIS, cuya destinacion especifica es financiar proyectos de

inversion.

Las actividades de expedicion de CDP’s, registros presupuestales, modificaciones
al presupuesto, reservas presupuestales y asignacion de nuevos codigos
presupuestales, se presentan en la siguiente Figura, donde se muestra los actores

del proceso financiero que intervienen en estos.

La facultad para representar legalmente a la Universidad en la apertura y tramite
de los procesos de seleccion, adjudicacion, suscripcion, modificacidon, terminacion
y liquidacion de contratos que la Universidad celebre y para autorizar egresos,
incluidos los que correspondan al Fondo de Estampilla Pro-UIS, esta delegada en
los titulares de los cargos de direccion relacionados en la siguiente tabla hasta por

las correspondientes cuantias, expresadas en salarios minimos legales mensuales
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vigentes a la fecha de iniciacién del proceso de seleccién o autorizacién del
egreso.

Figura 4. Actividades principales de la seccion de presupuesto

CERTIFICADO DE DISPONIBILIDAD

PRESUPUESTAL (CDP) REGISTRO PRESUPUESTAL
UAA UAA
RESERVA MODIFICACIONES AL
PRESUPUESTAL PRESUPUESTO
RECTORIA SECCION PRESUPUESTO RECTORIA
CONSEJO
Lo SUPERIOR

ASIGNACION CODIGOS
PRESUPUESTALES

UAA

Fuente: Elaborado por la autora

Cuadro 1. Cargos de direccion y cuantias correspondientes®
Cuantia

(hasta)

Nivel Cargo

Vicerrector Académico, Vicerrector
I Administrativo y Vicerrector de Investigaciones 'y 500 smimv

Extension

Decano, Director de Regionalizacién, Director del

300 smimv
Instituto de Educacién a Distancia, Secretaria
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General, Director de Unidades Administrativas y
Jefe de Division.
Director de Escuela, Director de Departamento,

Director de Investigacion y Extension de

1] 100 smimv
Facultad, Director de Centro de Investigaciones y
Director de Instituto.

IV Jefe de Seccion de Unidades Administrativas. 50 smimv

*Reglamentado segln Resolucion No. 249 de 2004, Art. 6 y actualizado de acuerdo con
Resoluciéon No. 037 de 2006, Art. 1 y Reforma al Estatuto General Acuerdo No. 073 del
Consejo Superior de 2005.

Fuente: Division Financiera. Manual de actividades basicas del proceso financiero.
Octubre de 2007.

Como politica institucional, toda actividad relacionada con la venta de servicios de
los Fondos Especiales de las UAA, debera generar una contribucién para la
Universidad del once por ciento (11%) del valor del contrato, orden, convenio o

actividad, la cual se discrimina en el siguiente cuadro:

Cuadro 2. Contribucion por venta de servicios de los Fondos Especiales*™

Fondo Porcentaje
Fondo Especial de la Rectoria 1%
Fondo Especial de la Vicerrectoria Académica 1%
Fondo Especial de la Vicerrectoria Administrativa 2%
Fondo Especial de la Vicerrectoria de Investigaciones 1%
Fondo Especial de la Decanatura 1%
Fondo Comun de la Universidad 5%
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Total 11%

** (Acuerdo No. 065 de 2003)
Fuente: Division Financiera. Manual de actividades basicas del proceso financiero.

Octubre de 2007.

2.3 SECCION DE TESORERIA

Dependencia encargada de verificar y realizar las actividades enmarcadas en los
procesos de recaudo de ingresos, y pago de bienes y servicios; también se
encarga de la administracion financiera de los recursos institucionales. La
Universidad no realiza financiacion directa del costo de las matriculas, sin
embargo ha establecido convenios con entidades externas con el fin de brindar a

los estudiantes los instrumentos que faciliten el pago de sus matriculas.

Algunas de las instituciones con las cuales la Universidad tiene actualmente

convenios para crédito de matricula, son:

- ICETEX

- COOPFUTURO

- COOTECSAN

- BANCO DE BOGOTA
- BANCO DE CREDITO

Estas entidades también brindan crédito para estudios de postrado. Coopfuturo

ofrece crédito para Maestrias mediante el convenio “Sin representacion”.
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La Seccién de Tesoreria dispone de personal encargado de brindar orientacion a
los estudiantes en relacion con los convenios vigentes de crédito para el pago de
las matriculas. Ademas, realiza los procesos necesarios para llevar a cabo
solicitudes de reliquidacién, devolucion y homologacién de matriculas y

descuentos por ejercicio del sufragio.

Cada afo, la Seccidn de Tesoreria expide los certificados de ingresos y
retenciones a los proveedores de la Universidad, los cuales se expiden con cada
pago. Otra actividad importante, es el cierre de vigencia, el cual requiere del envio
oportuno por parte de las UAA, de las consignaciones y los soportes de
transferencias electronicas que posean de sus clientes, con el fin de identificar y

aplicar dichos recursos a la unidad respectiva.

En la Figura 5, se detallan las actividades principales de la seccion de tesoreria y

los actores que intervienen en éstas.

2.4 SECCION DE CONTABILIDAD

La Seccion de Contabilidad es la encargada de coordinar, verificar, preparar y
consolidar la informacion contable requerida para la elaboracién, presentacién y
analisis de los estados financieros de la Universidad. Esta seccién interactua
especialmente con la Rectoria, el Consejo Superior, la DIAN, la Contaduria
General de la Nacién, la Contraloria General del Departamento de Santander,
Contraloria General de la Republica y el Banco de la Republica, dada su

obligacion de presentar los informes que se indican en la Figura 6.

41



Figura 5. Actividades principales de la seccion de tesoreria

VENTA DE SERVICIOS

CAJASY BANCOS CUENTAS POR PAGAR
MATRICULAS DE UAA UAA
PREGRADO
PRESUPUESTO
ESTUDIANTES FRESHICESIO
DIRECCION DE %‘6"&“&?&3 ESTUDIANTES
ADMISIONES
ENTIDADES CLIENTES DOCENTES
GUBERNAMENTALES
ENTIDADES PROVEEDORES
FINANCIERAS EE—
SECCION TESORERIA BANCOS
o CAJAS MENORES Y
feiin FONDOS FIJOS
RENOVABLES
EMPLEADOS EMPLEADOS
DOCENTES DOCENTES
DIVISION DE UAA
RECURSOS HUMANOS
BANCOS PRESUPUESTO

Fuente: Elaborado por la autora

2.5 SECCION DE INVENTARIOS

Es la seccion encargada de verificar el manejo de los inventarios y coordinar la

gestion de las pdlizas de seguros de los bienes de la Universidad.
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Figura 6. Informes de Estados Financieros y sus destinos

Declaracion Anual de Ingresos v
Patrimanio

Informe Anual en Medios Magnéticos
Informe Bimestral de Solicitud de
Devolucion de IVA

Informacion Financiera Econdmica y Social
en forma Trimestral y Anual.

Presentacidn del Informe de Deudores
Morosos

Informacion Financiera Econdmica y Social
en forma trimestral y anual.

Estados Financieros clasificados con corte
a Diciembre 31 y sus respectivas notas

Informe de Rendicion de Cuentas Mensual
y Anual

Informe de Rendicion de Cuentas
Trimestral y Anual

Balance de Prueba Mensual

Fuente: Elaborado por la autora

Entre sus actividades estan:

> nh -

Clasificacion de los bienes muebles
Ingreso de elementos al inventario
Marcacion fisica de elementos

Gestionar solicitudes de bajas de bienes
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CONTADURIA GENERAL
DE LA NACION
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CONTRALORIA GENERAL
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CONTRALORIA GEMERAL
DE LA REPUBLICA

RECTORIA



Realizar traslados de elementos
Conceder préstamos de los bienes de la Universidad

Aseguramiento por medio de Pdlizas

Los activos e intereses patrimoniales de la Universidad estan protegidos mediante

polizas establecidas en un programa de seguros el cual esta conformado de la

siguiente manera:

Riesgo Total: Esta pdéliza asegura los dafios ocurridos por incendio, rayo —
terremoto, rotura de maquinaria, corriente débil, hurto y sustraccion.
Responsabilidad Civil Extracontractual

Responsabilidad Practicantes de Medicina

Responsabilidad Directores Administradores

Global de Manejo para Entidades Oficiales

Vehiculos

SOAT

Transporte de Mercancia

Transporte de Valores

Accidente de Persona en Vehiculos de la Universidad

Ademas, la Universidad dispone de seguros de garantias, tales como:

Calidad del servicio
Buen manejo de anticipo
Pagos de prestaciones
De cumplimiento

Todo riesgo
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El grupo de compras e inventarios, interactua con las UAA, con la Division de
Mantenimiento Tecnoldgico, la Division de Servicios de Informacién, la Direccién
de Control Interno y Evaluacion de Gestion, empleados, estudiantes, docentes o
personas vinculadas bajo mecanismos de tercerizacion o de contratacion de

servicios y las companias aseguradoras.

2.6 GRUPOS DE APOYO

El grupo de Importaciones, Cartera, Estampilla PRO-UIS y el Comité de
Sostenibilidad y Saneamiento Contable, hacen parte de la Division Financiera,
pero no se encuentran adscritos a ninguna de las cuatro secciones descritas

anteriormente. Se presenta una breve resefia a continuacion:

2.6.1 Importaciones. Es el area encargada de tramitar las solicitudes de
importacion de bienes por parte de las UAA. El proceso requiere del
diligenciamiento de un formato de solicitud, disponible en la pagina Web de la
Universidad, donde se describe la unidad o proyecto solicitante, detalles de la

mercancia, e informacion del proveedor.

Esta dependencia, ademas de interactuar con las UAA, mantiene en contacto con

empresas de servicios logisticos como Almagrario, Fedex, UPS y Panalpina.

2.6.2 Cartera. Es la dependencia encargada de gestionar ante los ordenadores

del gasto, el control del pago oportuno de las cuentas por cobrar a los clientes o
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realizar su correspondiente tramite legal cuando la factura tenga 180 dias de

vencimiento.

2.6.3 Estampilla PRO-UIS. La Estampilla Pro-UIS, es un programa
institucional gestado por la UIS, cuyo objetivo es la consecucién de recursos
destinados a la inversidn que le permita a la Universidad un mayor fortalecimiento
en su infraestructura fisica, tecnoldgica e investigativa al igual que la renovacion
bibliografica. Este programa busca el financiamiento del desarrollo de la UIS

hasta por un monto de 56 mil millones de pesos.

La principal funcion que se realiza por medio de este programa es efectuar el
control operativo y contable del recaudo de la Estampilla Pro-UIS, atendiendo lo
establecido en el Art. 15 y 16 del Decreto 0147 de 1994. Ademas de la
Universidad Industrial de Santander, beneficia a las Unidades Tecnoldgicas de
Santander (UTS) y al Instituto Universitario de la Paz (UNIPAZ).

El ACUERDO No. 078 DE 1994 (diciembre 14) que reglamenta el manejo de los
recursos del Fondo Estampilla PRO-UIS, establece que los proyectos ejecutados

por el Fondo deben marcar un hito histérico en el desarrollo Institucional de la UIS

La Unidad Administrativa o Académica debe presentar a Planeacion el Proyecto o
Propuesta debidamente justificada con sus cronogramas y valores estimados
razonablemente. Planeacion efectua el estudio de viabilidad del Proyecto y si se
ajusta a las Politicas Institucionales lo inscribe en el Banco de Proyectos, estudia
alternativas de financiamiento para posteriormente remitilo a Rectoria. La

Rectoria en conjunto con las Vicerrectorias, Planeacion, la Division Financiera y el
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Jefe de la Unidad Académica o Administrativa analizan el Proyecto, si este es
aprobado le asignan el Gerente de Proyecto y los recursos con que se financian, si
la financiacion es a través de los recursos de la Estampilla PRO-UIS, se debe

estipular el programa o programas al que corresponde con su respectivo valor.

La Oficina de Estampilla PRO-UIS presenta mensualmente un informe de
ejecucion y saldo por ejecutar sobre los programas aprobados con los recursos de
la Estampilla PRO-UIS.

La Rectoria de la UIS presenta anualmente al Consejo Superior de la Universidad
Industrial de Santander para su aprobacién, el plan de inversion, los programas de
desarrollo y el presupuesto de Ingresos y Egresos a ejecutar con los recursos del

fondo.

El Rector presenta un informe anual al Consejo Superior sobre la ejecucién

financiera del Fondo y los programas desarrollados con estos recursos.

2.6.4 Comité Técnico de Sostenibilidad del Sistema Contable. ElI Comité
Técnico de Sostenibilidad del Sistema Contable fue creado e integrado por el
Consejo Superior segun el ACUERDO No. 070 DE 2006 (Dic. 11), luego de
ordenarse a las entidades estatales adelantar las gestiones administrativas

necesarias para depurar la informacion contable, mediante la Ley 716 de 2001.

Esta integrado por los siguientes funcionarios, quienes concurren con voz y voto y

son miembros permanentes: el Vicerrector Administrativo o su delegado, el Jefe
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de la Divisidon Financiera, el Jefe de la Seccidon de Contabilidad, el Jefe de la

Seccidn de Tesoreria, el Jefe de la Seccion de Presupuesto y el Asesor Juridico.

El Director de Control Interno y Evaluacion de Gestion es miembro permanente del

Comité, con voz pero sin voto

Este comité es el encargado de:

v' Asesorar en la determinacion de politicas y procedimientos que garanticen a
la administracién la obtencidn y permanente presentacion de informacién

financiera razonable y oportuna.

v' Estudiar y evaluar los informes que presenten las areas competentes en el

proceso de sostenibilidad del sistema contable

v Recomendar al Rector de la Universidad la depuracién de partidas contables
por incorporacion o descargue en los estados financieros, segun sea el caso,
cuando exista prueba sumaria y el monto no supere los cinco (5) salarios minimos
legales mensuales vigentes (incluidos intereses, sanciones y actualizaciones)

v Recomendar al Rector de la Universidad las partidas a depurar que deben
presentarse a consideracion del Consejo Superior para su aprobacion, por tratarse

de cuantias superiores a cinco (5) salarios minimos legales mensuales vigentes
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2.7 SISTEMA DE INFORMACION FINANCIERO UIS

El sistema financiero de la Universidad Industrial de Santander esta compuesto
por distintos actores que interactuan entre si, de los cuales hacen parte las
Unidades Académico Administrativas UAA, la comunidad universitaria y la

sociedad.

El elemento que facilita el registro, proceso y visualizacion de la informacion en
tiempo real, es el Sistema de Informacion Financiero, que tiene como principal
objetivo, generar la informacién para las secciones de Contabilidad, Presupuesto,
Tesoreria e inventarios que permitan rendir los informes financieros y de control

requeridos para la toma de decisiones de los directivos de la Universidad.

El Sistema de informacién financiero® maneja los siguientes modulos:

*» Presupuesto. Permite la programacion, adicion, traslados y ejecucion
presupuestal; asi como lo relacionado con la programacion, control y emision del
plan anualizado de caja, los certificados de disponibilidad presupuestal, el registro

presupuestal, proyeccion de compras y otras consultas e informes presupuestales.

= (Causacion de ingresos. Genera facturas de ventas de bienes y servicios, la
liquidacion de matriculas financieras, registra las cuentas por cobrar de los aportes

gubernamentales y otras entidades y registra los contratos por ventas de servicios.

® Divisién de Servicios de Informacion (n.d.), Sistema de Informacién Financiero, Universidad
Industrial de Santander. Consultado en Mayo de 2007. Disponible en http://www.uis.edu.co/portal/
administracion/dsi/sistInfo.html.
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» Ejecucion de ingresos. Registra el manejo de las cajas recaudadoras y bancos
de las sedes Bucaramanga, Barrancabermeja y Socorro. Ademas, registra y
controla las inversiones financieras, los préstamos bancarios, los préstamos entre
Unidades Académico-Administrativas o entre fondos presupuestales, traslados
bancarios, anulaciones de ingresos recibidos, transacciones automaticas del

ingreso recibido y permite consultas y reportes de los movimientos contables.

= Contratacién administrativa. = Registra todo el proceso de contratacion
administrativa. Cuenta con catalogo de elementos y servicios, registra informacion
de proveedores y cotizaciones por la WEB, emite las solicitudes de cotizaciones y
compras a proveedores por la WEB, registra ordenadores de gastos, maneja las
compras por cajas menores o por fondos fijos, maneja las érdenes de contratacion

y la veeduria ciudadana por la WEB.

» Programaciéon de pagos. Permite el registro y activacion de las cuentas a
pagar recibidas en tesoreria, les asigna el medio de pago una vez haya liquidez.
Genera certificados de retenciones realizadas a los pagos y permite la consulta y
registro de estado de cuenta de proveedores, notas deébito y anulacion de

cheques.

» Manejo de inventarios. Registra el movimiento de almacenes para devolutivos
mayores y menores, bienes culturales, software, consumo, actas de bajas de
elementos por obsolescencia o pérdida y el manejo de inventarios de elementos

bajo responsabilidad de los funcionarios.

» Manejo contable. Genera los reportes de las transacciones recibidas de
Tesoreria y Presupuesto, realiza la consolidacion de los comprobantes
automaticamente en el modulo de egresos e ingresos, genera informes de

movimientos y saldos, libros oficiales, libros auxiliares, estados financieros,
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permite los ajustes necesarios para la reclasificacion de cuentas y genera el cierre

contable de las cuentas de Ingresos y Gastos.

= Conciliacidon bancaria. Realiza la conciliacién automatica del movimiento
bancario de cada una de las cuentas, mediante codificacion de las transacciones
internas y de las transacciones que se manejan en cada uno de los bancos en

donde estan las cuentas de la Universidad con su respectiva equivalencia.

2.8 CARACTERIZACION DEL PROCESO FINANCIERO

La UIS, como institucion al servicio de la comunidad y promotora de desarrollo
economico y social mediante la transferencia de conocimiento, orienta su funcién a
través de los procesos misionales de docencia, investigacion y extension,
contando con el apoyo de procesos estratégicos, procesos de calidad y mejora,
procesos de gestion académica y administrativa y procesos de servicios a la

comunidad (Ver figura 7).

Antes de continuar, es necesario introducir el concepto de proceso, el cual puede
ser definido como “un conjunto de actividades relacionadas que, partiendo de unos
inputs (entradas) los transforma, generando un output (resultado)’. De esta
manera, una organizacion puede ser considerada como un sistema de procesos,
donde los inputs pueden ser generados por proveedores internos y los outputs

muchas veces, pueden ir orientados hacia clientes internos.
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Figura 7. Mapa de Procesos institucional.

PROCESOS ESTRATEGICOS PROCESOS DE CALIDAD Y MEJORA

DIRECCION PLANEACION CALIDAD CALIDAD SEGUIMIENTO
INSTITUCIONAL INSTITUGIONAL ACADEMICA ADMINISTRATIVA INSTITUCIONAL

» AT CION ) 2 »

PROCESOS DE GESTION PROCESQS SERVICIOS A
ACADEMICA Y ADMINISTRATIVA LA COMUNIDAD

MNECESIDADES DE GENERACION
Y TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
SOCIEDAD, COMUNIDAD Y GRUPOS DE INTERES
GENERACION Y TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
SOCIEDAD, COMUNIDAD Y GRUPOS DE INTERES

ADMON DE, EDITORIAL Y PUBLICACIONES
FINANCIERO L] INVESTIGACION
¥ EXTENSION
BIBLIOTECA
RELACIONES RECURSOS iy
INTERINSTITU. | § TECNOLOGICOS |} »capnemico BIENESTAR ESTUDIANTIL
SISTEMAS DE GESTION COMUNICACION
INFORMACION || DOCUMENTAL | || INSTITUCIONAL DIRECEION CULTURAL
RECURSOS ' .
R e JURIDICO CONTRATACION

Fuente: Sistema de Gestion de Calidad UIS. Consultado en Junio de 2007. En

http://www.uis.edu.co/portal/calidad/calidad.html

El proceso financiero ha sido caracterizado dentro del proyecto de
“Implementacién del Sistema de Gestion de la Calidad en los procesos de apoyo a
las actividades de docencia, investigacion y extension”, siendo considerado parte
de los procesos de Gestion Académica y Administrativa de la Universidad. Su
objetivo es administrar eficientemente los recursos financieros de la Universidad e
inicia con la informacion del presupuesto anual de la Universidad, a cargo de la
Seccién de Presupuesto, controla los ingresos y egresos por medio de la Seccién
de Tesoreria y controla los bienes muebles e inmuebles a través de la Seccién de
Inventarios y termina con la elaboracion de los informes financieros, a cargo de la
Seccién de Contabilidad. Los procesos de Presupuesto, Tesoreria, Inventarios y

Contabilidad, son considerados subprocesos.
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El proceso Financiero tiene como principales proveedores y clientes, las UAA, los
organos directivos, entidades financieras, comunidad universitaria, clientes y
proveedores externos. En el Anexo T, se presenta la caracterizacién del proceso

Financiero.
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3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO Y ANALISIS SITUACIONAL DE LA
DIVISION FINANCIERA

Los pilares a consolidar en la actual Revolucion Educativa que afronta el pais, son
la ampliacién de la cobertura, la equidad, la calidad de la educacién y la eficiencia
en la gestién administrativa y académica.’® Es preciso analizar la pertinencia de
los actuales Sistemas de financiacién del Subsector Educacién Superior y sus
mecanismos de asignacion de recursos, en aras de garantizar una mejor
educacion con base en los pilares ya mencionados y en pro de desarrollar y

fortalecer la investigacion, la docencia y la extensién.

Para efectos del presente trabajo, se ha estudiado lo referente a la eficiencia, ya
que el area de interés es la situacion interna actual y las tendencias acerca de la
sostenibilidad financiera de las IES (Instituciones de Educacion Superior) y mas

especificamente, de la Universidad Industrial de Santander.

Antes de continuar con el analisis, es necesario resefiar de manera breve la
composicion del patrimonio y las fuentes de financiacién de la UIS, segun el
Articulo 14, Cap. Il del Estatuto General de la Universidad Industrial de Santander,
el cual establece que los ingresos y el patrimonio de la Universidad estaran

constituidos por:

» Las partidas que anualmente le sean asignadas dentro de los presupuestos

nacional, departamental y municipal y las que reciba de otras entidades publicas,

1% Ministerio de Educacion Nacional (2006), Vision 2019 educacion, propuesta para discusion.
Primera edicién, Bogota, Colombia. En www.mineducacion.gov.co.
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» Los bienes muebles e inmuebles que actualmente posee y los que adquiera

posteriormente, asi como sus frutos y rendimientos,

= Las rentas que reciba por concepto de prestacion de servicios, derechos

pecuniarios y demas derechos establecidos de acuerdo con la Ley,

» Los bienes que como persona juridica adquiera a cualquier titulo,

» Las regalias de la propiedad intelectual en materia de derechos de autor y

propiedad industrial,

» Las donaciones que reciba la Universidad de acuerdo con lo establecido por la

Ley y el Estatuto General.

Este capitulo presenta, en primer lugar, un direccionamiento estratégico en el cual
se hace la declaracion de la Mision, la Vision y los valores organizacionales.
Continua un diagnéstico externo, con base en las tendencias globales que influyen
en la gestion y sostenibilidad financiera de la UIS, en el marco legal, econémico,
tecnoldgico y social. Le sigue un diagndstico interno de la situacién y desempeio
actual de la Division Financiera, en el tema de su funcién Institucional, indicadores,
control de los procesos, recursos e inversiones, cultura organizacional, etc., para
finalizar con el analisis DOFA, donde se exponen las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas, considerando los elementos identificados en el
diagndstico y su posterior correlacion para clasificar las variables segun su

naturaleza.
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3.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El primer reto al que se enfrenta una organizacion al momento de disefar su
estrategia, es la de definir la mision y vision de la misma, como herramientas
esenciales para dar direccion a la organizacién, asi como para motivar, comunicar
y reforzar los valores. Estas declaraciones son indispensables para dar enfoque y
motivar al personal, ademas de establecer la razon de ser de la organizacion y los

principios en los que ésta se fundamenta.

El proceso de direccionamiento estratégico implicé la conformacion de un equipo
de trabajo llamado “Comité de Estrategia”, del cual se obtuvo el compromiso para
participar de manera activa en la formulacion de la estrategia y el disefio del
sistema de indicadores, por medio de talleres y reuniones de trabajo. El marco
orientador que gui6 la declaracion de la Mision, la Vision y los Valores

organizacionales, fue el manual de actuacion del Modelo EVAM'".

311 Conformacion del Comité de Estrategia. Los miembros del Comité de
Estrategia deberan apoyar las actividades necesarias para la construccion del

cuadro de mando integral. Este esta conformado por:

v' Luis Eduardo Becerra Ardila, Jefe Division Financiera
v' Carlos Josué Leon, Jefe Seccién Inventarios
v' Margi Stella Rey Lesmes, Jefe Seccién Tesoreria

v' Celina Jerez Parada, Jefe Seccidén Presupuesto

" Ministerio de Administraciones Publicas de Espafia, MAP (2006). Modelo de Evaluacion,

Aprendizaje y Mejora (EVAM), Guia de Evaluacién. Consultado en Junio de 2007. Disponible en
http://www.map.es/ministerio/organismos/Agencia-de-Evaluacion/calidad_servicios/directrices.html.
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v" Juan Mufioz Carrizosa, Jefe Seccion Contabilidad

v' Juliana Pefna Ayala, Profesional

v Angela Gémez Lombana Profesional

v' German Alarcéon Quintero Asesor Experto en BSC

v' Astrid Liliana Sierra Mejia, Estudiante en practica

3.1.2 La Mision. El establecimiento de la mision implica la identificacién del

qué y el para quién se llevan a cabo las actividades de la organizacion, siendo una
herramienta insustituible para dirigir, planificar e implantar los esfuerzos de la
organizacion. La mision describe los clientes, los productos y los servicios de la
organizacion, y, al ser parte de su identidad, acompafa en su labor y raramente

cambia porque es la expresién racional de la existencia de la organizacion.

La declaracién de la mision es la manifestacion del propédsito de la organizacion,
siendo el objetivo de la misma guiar las decisiones de la organizacion, motivar a
las personas que la conforman e informar a los grupos de interés sobre su

filosofia.

v' Criterios para el establecimiento de la Misién. Para establecer la misién

organizativa se debe:

. Identificar el propdsito general de la existencia de la organizacién, segun lo
establecido en la legislacion o sus estatutos.

. Identificar las necesidades basicas o aquellos problemas que la organizacion
pretende solucionar.

. Identificar a los clientes o usuarios de los servicios (ya sean internos o

externos).
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. Identificar las expectativas y requisitos de los clientes, usuarios de los
servicios y grupos de interés; los servicios y productos que satisfacen esos
requisitos y los procesos y recursos que emplea la organizacion para ello.

. Favorecer el desarrollo de medidas del rendimiento que reflejen los requisitos

de los clientes y grupos de interés.

v' Declaracion de la Mision. La Divisién cuenta en la actualidad, con una
Mision declarada, la cual fue redactada y consensuada por estudiantes en
practica, los responsables de las secciones y el jefe de la Division en el afo 2003.

La Mision que existia se presenta a continuacion:

La Division Financiera de la Universidad Industrial de Santander, tiene como
propdésito fundamental proveer a la institucién de un eficiente y oportuno
servicio, que involucre procedimientos agiles y transparentes, garantizando
confiabilidad en sus actividades. La interrelacion efectiva con el entornoy
con los demas entes que conforman la Universidad asi como el eficiente
manejo de la informacién, enmarcan las acciones que haran posible la
calidad en el servicio y la rapida asimilaciéon de las normas que en materia
financiera sean dictadas por la direcciéon superior y por los entes

gubernamentales que le sean aplicables.

El recurso humano altamente calificado permitira, usando las herramientas
tecnoldégicas necesarias, desarrollar las actividades dentro de la filosofia de

descentralizacion, acorde con las politicas institucionales.
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En reunion con el Comité de Estrategia, se revisé el cumplimiento de los criterios
antes mencionados de la Misién actual. Se llegé a la conclusién de que debia ser
redactada en una frase mas corta que pudiera ser recordada con facilidad,
plasmando los elementos necesarios para su declaracion y la situacion actual de

la Divisién y la Universidad.

Por consenso del Comité de Estrategia, se declar6 la Mision de la Divisidon

Financiera de la siguiente manera:

MISION
Administrar eficientemente los recursos financieros de la universidad
mediante el apoyo de personal idéneo y el uso de tecnologias y sistemas
de informacion, garantizando la calidad en los procesos al servicio de la
comunidad.

3.1.3 LaVision. Las organizaciones publicas se enfrentan al desafio de ofrecer
servicios o productos con mayor eficiencia, eficacia y calidad, aun cuando deben
seqguir trabajando en un ambiente de recursos limitados. La definicion de una
vision puede ayudar a las organizaciones a redefinir como se ofrecen los servicios
o productos y preparar a éstas para satisfacer las demandas futuras. La vision es

el suefio (factible) de lo que una organizacion desea hacer y hacia donde quiere ir.

La visién, por tanto, debe reflejar los valores compartidos por los miembros de la
organizacion, basados en la ética que orienta el comportamiento de ésta hacia los
grupos con los que se relaciona, tanto internos como externos. l|dealmente, los

valores de cada empleado forman asi parte de la vision de la organizacion. Al
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compartir la vision, la direccion establece un compromiso con la vision general de

todos los empleados.

v' Criterios para el establecimiento de la vision. Al desarrollar la definicion de
la vision, se debe tener en cuenta los siguientes criterios, porque una vision debe

ser:

= Breve y recordable

» Inspiradora y motivadora

» Una descripcion del idea)

= Aplicable a los empleados, clientes y grupos de interés
= Una descripcion de los futuros niveles de servicio

=  Perdurable

v Declaracion de la Vision

Una vez declarada la Misién, mediante consenso con el Comité de Estrategia, se

declar¢ la Vision de la siguiente manera:

VISION
En el 2012, la Divisién Financiera sera la unidad lider en el manejo
eficiente de los recursos financieros, mediante la formacién continua del
personal y el uso de las tecnologias administrativas, de informacion y
comunicacion.
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3.1.4 Valores Organizacionales. Son los fundamentos de la Mision, de la
Vision y de las capacidades. Hacen referencia a las convicciones de la
organizacion, su razén de ser. Los valores compartidos establecen una directriz,

sobre la cual se basaran las decisiones que han de tomar los directivos.

Los valores organizacionales, se manifestaron durante el consenso que promovid

la formulacién de la mision y la vision.

v' Definicion de Principios y Valores Organizacionales. Los Valores
Organizacionales rigen las actuaciones del personal administrativo al servicio de la
comunidad y guian la toma de decisiones en el cumplimiento de los propdsitos

institucionales. Estos son:

" Respeto. Es reconocer las posibilidades de cada uno y de los demas,
dandole a cada quien su valor.

= Amabilidad. Es tratar de manera cortés y agradable a todos quienes nos
rodean.

. Honestidad. Es la conexién entre los pensamientos y los hechos, siendo
coherentes con lo que sentimos, pensamos y la forma en que se actua.

. Transparencia. Entendida como

. Lealtad. Es ser fieles al compromiso de defender lo que queremos y a donde
pertenecemos.

. Colaboracion. Es ayudar incondicionalmente al otro, de manera respetuosa y
solidaria.

. Trabajo en Equipo. Es la capacidad de trabajar en cooperacion con otros en
pro del logro de un objetivo comun, aprovechando las fortalezas de cada cual y

elevando la sinergia en la organizacion.
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. Compromiso. Es sentir como propia la mision de la organizacion y trabajar
en pro de la misma.

. Responsabilidad. Es cumplir con nuestros deberes de manera justa,
asumiendo las consecuencias de nuestros actos.

. Legalidad. Es actuar de acuerdo a la normatividad institucional y

gubernamental.

3.2 ANALISIS ESTRATEGICO DE LA DIVISION FINANCIERA

Este andlisis debe considerar la existencia de un entorno interno y externo
dinamico, que puede condicionar la identificacion y formulacién de una o varias
estrategias en la organizacion. El desarrollo de esta tarea, comprende lo

siguiente:

v Identificaciéon de factores externos. Se consideran los elementos de caracter
politico, econdmico, social o tecnolégico que son decisivos para la actividad
financiera de la Universidad. Los mas relevantes son los referentes a la
normatividad y legislacion que rige la gestion de IES publicas, la evolucion de la
demanda en educacion superior y los tratados de libre comercio de servicios del

subsector.

v'ldentificacién de factores internos. Se consideran aspectos relacionados con
la naturaleza de la Divisidn, la politica y la estrategia, el liderazgo, la gestion del
talento humano, la gestién de los recursos, las alianzas estratégicas, los procesos

y resultados anteriormente conseguidos.
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v' ldentificaciéon de los puntos fuertes y oportunidades para la organizacion y las

debilidades o0 amenazas (areas de mejora).

3.2.1 Analisis externo. El analisis estratégico requiere, en primer lugar, de
definir a la Division Financiera como una organizacion que administra recursos
financieros y suministra informacion de sus operaciones a sus clientes o diferentes
actores del proceso financiero, entre los que se encuentran principalmente las
UAA de la Universidad. Desde este punto de vista, el contexto externo de la
Division se puede dividir en un Macroentorno, entendido como el conjunto de
factores externos a la Universidad que influyen directa o indirectamente en el
ambito financiero de la Universidad y en el Sector de la Educacién Superior y; un
Microentorno, que hace referencia a los elementos o factores dados por la
interaccion del proceso financiero con otras UAA, proveedores y entidades

oficiales y privadas.

e Macroentorno. En el marco del fendomeno de la globalizacion, se han
experimentado cambios definitivos en los paises en via de desarrollo, a nivel
cultural, social, tecnolégico, legal y econdmico. El auge de la sociedad del
conocimiento ha acentuado las brechas educacionales y tecnoldgicas entre paises
desarrollados y no desarrollados, y ha hecho surgir el interés de incluir la
educacién superior en los debates de comercializacion de servicios, al pretender
tratar la educacibn como un producto mas que se regule por la oferta y la
demanda. A continuacion se relacionan los acuerdos de libre comercio,
amparados por la Organizacién Mundial del Comercio OMC, y que podrian llegar

a regir la educacion superior en Colombia.
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Es preciso senalar, que este analisis, enfocado a la situacion financiera de las IES
publicas, se bas6é en el documento elaborado por la Red Colombiana para la
Internacionalizacion de la Educacién Superior — RCI, Nodo Bogota: “EL PAPEL DE
LA EDUCACION SUPERIOR COLOMBIANA ANTE LA
INTERNACIONALIZACION: Cémo adaptarse competitivamente a las exigencias
de la globalizacién”, de Julio del 2006'2.

. Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios (General Agreement on
Trade in Services - GATS). Desde sus inicios en el afio 2000, ha experimentado
diversas barreras como la restriccion en la asignacion de visas, la obligacion de
las instituciones extranjeras de contribuir econdmicamente y los procesos de
acreditacion institucional que privilegian a las universidades domésticas. El GATS
opera a través de cuatro modalidades para la comercializacién de un servicio, que

son:

a. Suministro mas alla de las fronteras
b. Consumo en el extranjero
c. Presencia Comercial

d. Presencia de personas naturales

. El posible Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos. El
gobierno colombiano esta a favor de la liberalizacién de la educacion superior, por
considerarla una oportunidad para la ampliacién de la cobertura y la movilidad de
la comunidad universitaria desde y hacia universidades extranjeras, procurando al
mismo tiempo la calidad de las IES nacionales e internacionales. Por otro lado, el
interés del gobierno estadounidense, es el de tener via libre, sin ninguna
restriccion, en las modalidades de comercializacion de: suministro mas alla de las

fronteras, el consumo en el extranjero y la presencia comercial.

'2 Consultado en Mayo de 2007. En http://www.uis.edu.co/portal/doc_interes/documentos/LIBRO _
UNISABANA.pdf.
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A grandes rasgos, se pueden considerar como fortalezas de la educacion
superior colombiana frente a su internacionalizacion: la cultura de la evaluacion y
acreditacion institucional a la que se han sometido varias universidades; entre
ellas la UIS, en donde actualmente se esta adelantando el proceso de certificacion
de calidad en los procesos de apoyo a la gestiébn académica y administrativa, el
Sistema Nacional de Informacién SNIES; el cual es considerado uno de los mas
complejos y desarrollados, el prestigio de la calidad de la educacion impartida en
el pais, los menores costos educativos en comparacién con paises desarrollados y
la pertinencia de los planes de estudio para la aplicacion de sus contenidos en los

paises de origen de estudiantes extranjeros.

Una de las debilidades de mayor impacto en el ambito financiero de la UIS, se da
al no haber alcanzado aun los desarrollos deseados en cuanto a la investigacion y
la innovacion, si se tiene en cuenta que son fuente de recursos y factor de
desarrollo econdémico. Este rezago es generalizado a nivel nacional, debido en
gran parte a la crisis econdmica que ha dejado mal librada a la educacion, al
impedir su oportuna modernizacién. Asi mismo, la deébil relacion Universidad —
sector productivo, la casi inexistente educacion virtual en Colombia a nivel
universitario, ya que podria ser una fuente alternativa de recursos, asi como la
minima oferta y demanda de estudios de postgrado, cuya causa principal es el

bajo desarrollo de la investigacion.

También existen oportunidades para la educaciéon colombiana en su proceso de
internacionalizacion, pues la comunidad hispano-parlante en el exterior ha venido
creciendo y puede ser un mercado objetivo para programas de estudio impartidos

virtualmente o a través de convenios con instituciones extranjeras. EIl Centro de
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Tecnologia de Informacion y Comunicacién CENTIC de la UIS™, es el primer
edificio de estas caracteristicas en Colombia y uno de los primeros en América
Latina. Su sistema inteligente y su plataforma tecnolégica permiten la
transferencia de conocimiento a la sociedad y se estd convirtiendo en una

fortaleza en virtualizacion.

En cuanto a amenazas para las IES colombianas, estan los rankings
internacionales, en los que se clasifica a las universidades segun diferentes
aspectos, y donde sélo aparecen unas cuantas instituciones locales en los
rankings a nivel Latinoamérica. La fuga de cerebros, también amenaza el
desarrollo de la investigacidén, ya que la institucion espera la reincorporacion de
profesionales con Maestrias y Doctorados, con el fin de incrementar su capital

intelectual con todos los beneficios académicos y econdmicos que esto traeria.

El analisis del Macroentorno deja entrever las muchas posibilidades que existen
para gestionar y materializar otras fuentes de financiacién para la Educacién
Publica que apoyarian las funciones de docencia, investigacion y extension de las
UAA, pero se escapa de la misidn de la Divisién Financiera y su incidencia sobre
el proceso financiero es indirecta, por lo cual no se tendran en cuenta en el

analisis estratégico posterior.

eMicroentorno. La financiacion de la Educaciéon Superior en Colombia ha estado
condicionada por varios factores como son: el desarrollo econémico del pais,
representado por el PIB (producto interno bruto), el plan nacional de desarrollo, las
diversas normatividades establecidas para el control de la gestion de la educacion

y la Administracién Publica, los resultados de los indicadores de gestion y otros

'3 Universidad Industrial de Santander, CENTIC, Consultado en Mayo de 2007, Disponible en
https://www.uis.edu.co/recursos_centic/informacion_general.html
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factores inherentes al ambito financiero de las IES. Este analisis busca determinar

el impacto de estos factores en el proceso financiero de la UIS.

A continuacion se presenta un analisis aproximado, enfocado en el escenario
nacional y regional, del impacto en el patrimonio de la Universidad, las fuentes de

financiamiento y las politicas para la Administracion Publica.

l. Factores politicos y legales.

. Ley 30 de Diciembre 28 de 1992. Por medio de esta se organizo el servicio
publico de la Educacion Superior, estableciendo, entre otras, las politicas
referentes a Autonomia universitaria, inspeccion y vigilancia y el régimen
financiero. En cuanto al régimen financiero (Articulo 86 y 87), se establece la
asignacion de recursos a las IES de acuerdo a sus presupuestos de rentas y

gastos y al incremento real del PIB.

El Articulo 89, contempla la creacion del Fondo de Desarrollo de la Educacion
Superior (FODESEP), el cual tiene como misién, “en el marco de la economia
solidaria, participar con productos y servicios de alta calidad en el disefo,
desarrollo, promocién, control, financiacién y cofinanciacion de programas y
proyectos encaminados a fortalecer la gestion administrativa, académica y
cientifica de las Instituciones de Educaciéon Superior afiliadas, en su beneficio y en

el de la comunidad educativa del pais.”™

" Fondo de Desarrollo de La Educacion Superior FODESEP (2002). Plan Estratégico de Desarrollo
2003-2007. Consultado en Mayo de 2007. Disponible en http://www.fodesep.gov.co/nuevo/index.
php?mod=SOMOS&secc=2.
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Asi mismo, el Articulo 92, establece que las IES no son responsables del Impuesto
al Valor Agregado (IVA) y ademas, tienen derecho a la devolucion que por este

concepto paguen por los bienes, insumos y servicios que adquieran.

El Articulo 28, reconoce a las universidades la autonomia de establecer sus
propias politicas y lineamientos en la asignacidon de sus recursos para el

cumplimiento de su misién social y de su funcion institucional.

. La ley 812 de 2003. Aprobo la ley del plan nacional de desarrollo 2002 —
2006 y establece en su articulo 84 que “A partir de la vigencia de la ley, se
concertara y acordara con los rectores de las universidades publicas, nacionales y
territoriales los criterios y el procedimiento de una redistribucién, basada en
indicadores de gestidn, de un porcentaje del total de las transferencias”, el cual no

podra exceder el doce por ciento (12%).

Dado lo anterior, “el Sistema de Universidades del Estado, SUE, conformdé una
comision técnica coordinada por cinco universidades (Nacional de Colombia, de
Antioquia, Industrial de Santander, del Valle y Pedagdgica Nacional), con el apoyo
del Instituto Colombiano para el Fomento de la Educacion Superior, ICFES, y del
Ministerio de Educacion Nacional, con la tarea de desarrollar un modelo de
indicadores de gestion, y la responsabilidad de socializarlo regionalmente para

que tenga legitimidad”."®

'® Revolucién Educativa Colombia Aprende (2004). Educaciéon Superior, Numero 1, Marzo — Abril
2004. Academia en la Balanza. Consultado en Mayo de 2007. Disponible en http://menweb.minedu
cacion.gov.co/educacion_superior/numero_01/articulo5.htm.
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El modelo define un indice de eficiencia que relaciona dos indicadores
compuestos: indice de capacidades académicas disponibles, ICAD, e indice de

resultados (IR).

Este nuevo sistema de financiacion basado en indicadores de desempefio por

institucion tiene como finalidad:

v" Asignar los recursos en funcién de la definicién y concertacién de planes de

mejoramiento en lo académico, administrativo y financiero.
v" Asignar los recursos en funcién de metas definidas en esos planes.

v' Apoyar las IES con menor grado relativo de desarrollo a que implementen

planes de mejoramiento y que cumplan con las metas establecidas.

. Proyecto de Ley No. 057 de 2006™. Este proyecto busca modificar el
régimen de contratacidn directa aplicable a los contratos interadministrativos, para
los cuales la Ley 80 de 1993 establecio su regulacion por el derecho privado, con
algunas excepciones. Este proyecto de ley, ademas de ser violatorio de la

autonomia universitaria, reforma la Ley 30/92.

Una vez aprobada esta reforma, “las IES deberan sujetarse tanto en el
procedimiento de selecciéon como al respecto de las clausulas del contrato, por el
derecho publico de contratacion, para la ejecucibn de contratos

interadministrativos, si son ejecutoras del mismo”"’.

'® “Por medio de la cual se introducen medidas para la eficiencia y la transparencia en la Ley 80 de

1993, y se dictan otras disposiciones generales sobre la contratacion con recursos publicos”
" Asociacién Colombiana de Universidades —~ASCUN- Novedades Legislativas, Normativas y
Jurisprudenciales. Consultado en Mayo de 2007. En http://www.ascun.org.co/alertatemprana/
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] Plan de Desarrollo 2006 — 2010. EI Gobierno Nacional, por medio del
proyecto de ley que expide el plan nacional de desarrollo “Estado Comunitario
desarrollo para todos” 2006 — 2010, busca modificar lo establecido sobre la
asignacion de recursos a las IES publicas, en el Articulo 86 de la Ley 30/92, asi
como incorporar nuevas fuentes de financiacion para IES publicas, como lo

contempla el Articulo 27.

. Tasa de matricula y crédito educativo. Tal como lo demuestra la Figura 8, es
evidente la masificacion de la cobertura de la educacion superior durante la ultima
década, presentandose un aumento de la demanda de las IES publicas, mientras
que las IES privadas no muestran un aumento considerable. Esta masificacion se
debe en buena parte a las iniciativas del Estado por ampliar la cobertura de la
educacion a través de los planes de desarrollo de los gobiernos, como por
ejemplo, la ampliacion del crédito educativo y los convenios de cooperacion
internacional para el financiamiento de la educacion superior por medio de becas y
créditos. Sin embargo, el Estado no esta en la capacidad de financiar esta
expansion de la tasa de matricula, lo cual obliga a las universidades publicas a
encontrar fuentes alternativas de financiamiento con el fin de obtener liquidez y

cumplir con las politicas impuestas por el gobierno y con su funcién institucional.'®

=  Sistemas de Gestion y Control para la Administracion Publica. Existe diversa
normatividad que exige el disefio e implementacion de herramientas gerenciales
encaminadas a la modernizacion de la administracion publica, con el fin de
mejorar su eficiencia y transparencia y estar a la vanguardia de las nuevas
técnicas gerenciales, tales como: Sistemas de Gestion de Calidad, Sistemas de

Gestion por Competencias, Sistemas de Indicadores de Gestion, Administracion

LEGIS_002.pdf.
18 GUNI, Educacién Superior en el Mundo 2006, La financiacién de las Universidades, 2006,
Consultado en Mayo de 2007.
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de Riesgos, Modelo Estandar de Control Interno, Acreditacion Institucional, entre
otras. Dentro del marco legal que rige la administracidn publica, se encuentra la
Directiva Presidencial No. 10, en la cual se manifiesta que “Considerando las
prioridades definidas en el Plan Nacional de Desarrollo (PND) y la actual situacién
fiscal del Gobierno nacional, es necesario incorporar en la gestion publica nuevas
practicas gerenciales que permitan la definicion de las areas estratégicas, la

optimizacion del uso de los recursos y la generacién de resultados eficientes”'.

Figura 8. Matricula Total de Educacion Superior por origen
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. Normativa institucional. Las actividades académicas y administrativas estan
enmarcadas dentro de un conjunto de lineamientos que le aplican rigurosidad a las
actividades de las UAA, con el fin de actuar bajo los mandatos de la constitucion
nacional, la mision institucional y los principios éticos y valores que debe practicar

el funcionario publico. Esta normativa incluye ademas, las politicas y regulaciones

¥ URIBE, A. (2002). Directiva Presidencial No. 10. Consultado en Julio de 2007. Disponible en
http://www.presidencia.gov.co/dir02nuevo/directivas/2002/direc10.pdf.
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de los diferentes procesos que apoyan las actividades misionales. A nivel
institucional cabe destacar las politicas de Investigacion y de Extension y el
Programa Estampilla ProUIS y para el caso del proceso financiero, se podria
mencionar las politicas en el recaudo de cartera, politicas de inversion de efectivo,

entre otras.

Esta normativa esta al alcance de la comunidad universitaria, a través del sitio
Web institucional y de la red Intranet, pero en ocasiones los funcionarios
desconocen ciertos procedimientos y normativa, afectando el correcto desarrollo,
especialmente, de las actividades financieras, poniendo en riesgo el cumplimiento

de la mision de la Division.

El normal desarrollo de las actividades misionales de la Universidad y de aquellos
procesos que contribuyen en éstas, no sélo estan condicionadas por los factores
econdmicos y politicos o legales, también se ven afectados por factores socio-
culturales y tecnoldgicos, que de una u otra manera, impactan en el cumplimiento
de las funciones institucionales y en los procesos de apoyo, especialmente en el

proceso financiero.

Il. Factores socio — culturales. Derivado de los factores sociales y culturales
que enmarcan una sociedad democratica y se sustentan en los derechos
constitucionales e inherentes al ser humano, se encuentra el problema de orden
publico dentro de las universidades publicas, que se materializan en pérdidas
materiales, econdmicas y humanas. Estas jornadas de protestas y suspensiones
de las actividades académicas y administrativas, lesionan el caracter de la
Universidad como institucion al servicio de la comunidad, al versen afectados los

compromisos académicos, culturales, legales, econdmicos y de desarrollo
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institucional. Es de reconocer que estos problemas de orden publico son

generados por factores politicos y legales.

M. Factores tecnoldgicos. Los rapidos avances de las tecnologias y los
Sistemas de informacion, exigen una constante actualizacion de los recursos
fisicos y técnicos al interior de las organizaciones, con el propdsito de mejorar el
rendimiento y la capacidad de respuesta al cliente interno y externo en cuanto a
necesidades de informacién, productos y servicios. Sin embargo, la introduccién
de nuevas tecnologias, requiere ademas de una buena adaptabilidad a los
cambios, de recursos financieros que favorezcan el mantenimiento oportuno,

formacion al personal y cursos de actualizacién.

En cuanto a oferta educativa acorde a las necesidades y requerimientos de los
cambios tecnoldgicos que inciden en las organizaciones, existen instituciones que
proveen cursos de entrenamiento y capacitacion, asi como eventos académicos
de actualizacion a los que puede acceder el personal administrativo, con el fin de

mejorar las competencias laborales especificas y generales.

IV. Factores econémicos?. Las principales variables econdémicas que afectan
la actividad financiera son las tasas de interés, la inflacién y las crisis econdmicas

en las bolsas. A continuacion se hara una breve descripcion de éstas.

% Tasas de Interés. Cuando el Banco de la Republica altera sus tasas de

intervencion, afecta las tasas de interés de mercado, la tasa de cambio y el

% Banco de la Republica (2007). Reporte de la Estabilidad Financiera. Consultado en Agosto de
2007. Disponible en http://www.banrep.gov.co/documentos/publicaciones/report_estab_finan/
2007/mar_07.pdf.
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costo del crédito, poniendo en marcha una serie de mecanismos que influyen

sobre:

. Los mercados financieros.

. Las decisiones de gasto, produccion y empleo de los agentes.

. Las expectativas de los agentes econdmicos, a partir de los anuncios de
politica.

. La tasa de inflacién, luego de un rezago de tiempo largo y variable.

Esta sucesion de mecanismos se conocen con el nombre de Mecanismos de
Transmision. Estos se refieren a los procesos o canales mediante los cuales las
decisiones de politica monetaria se transmiten al producto y la inflacién. Ademas,
el alcance y los efectos de la politica monetaria no siempre son predecibles ya que

dependen de:

. Las expectativas de los agentes sobre el comportamiento futuro de las tasas
de interés, la tasa de cambio, la actividad econdmica y la inflacion.

. El tiempo que toma en surtir efecto la politica monetaria. La transmisién de
las decisiones de politica al resto de la economia ocurre con rezagos largos y
variables, que pueden oscilar entre 12 y 24 meses.

. No siempre operan los mismos canales de transmision, ni su potencia es
constante. Adicionalmente, en una economia cambiante pueden surgir nuevos

canales que antes no existian.

El Plan Nacional de Desarrollo, incluye una Reforma financiera?' para

contrarrestar la inestabilidad del sector financiero, que proyecta:

e Reformar el Estatuto Organico del Sistema Financiero.

2! Ibid.
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Mejorar la estructura del sistema financiero, permitiendo que los bancos
puedan prestar otro tipo de servicios como el de leasing y la banca de
inversion.

Incrementar el uso de los medios electrénicos de pago, lo cual ayudara a
disminuir los costos de transaccion tanto para los usuarios como para los
bancos, y permitira tener un mayor control tributario.

Mejorar el sistema de informacion crediticia, lo que permitira fortalecer las
bases de datos para beneficio de los usuarios del sistema financiero y de las

entidades bancarias.

Inflacion.  “Se define como inflacién al aumento generalizado del nivel de
precios de bienes y servicios. Se define también como la caida en el valor de
mercado o del poder adquisitivo de una moneda en una economia en
particular, lo que se diferencia de la devaluacion, dado que esta ultima se
refiere a la caida en el valor de la moneda de un pais en relacién a otra
moneda cotizada en los mercados internacionales, como son el dolar

estadounidense, el euro o el yen.”?

Un articulo del peridédico ElI Tiempo de Enero 12 de 2008, titulado Inflacion
vuelve a ser un “dolor de cabeza”, con un agravante: crecimiento de la
economia empez6 a ceder®, comenta que si en los Ultimos dias la palabra
‘estanflacion’ (cuando hay estancamiento de la economia con inflacion) viene
sonando con tanta frecuencia, es porque posiblemente, Estados Unidos ya se

estanco o incluso entré en recesion.

22 http://www.businesscol.com/economia/precios.htm. Consultado en Febrero de 2009.
23 http://www.eltiempo.com/economia/2008-01-13/ARTICULO-WEB-NOTA_INTERIOR-3918232.html
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El articulo continua planteando que “Los directores del Emisor creen que en
Colombia todavia la inflacion se explica por el desaforado consumo. Lo
sustentan en que la demanda privada, la inversién y el gasto publico crecieron
el afo pasado un 12 por ciento cuando la economia subid el 7 por ciento. La
diferencia se absorbe en inflacién y en déficit en la cuenta corriente del sector

externo, el cual esta llegando a un peligroso 5 por ciento del PIB.”

Esta situacion afecta las tasas de interés pues es la medida que toma el

Emisor para contrarrestar las consecuencias.

¢ Crisis en las bolsas de valores. La posible recesion de Estados Unidos ha
venido colapsando las bolsas de valores de Europa, Estados Unidos y América
Latina, en donde la Bolsa de valores de Colombia- BVC es una de las mas
criticas, tal como lo afirma el articulo de Caracol Radio del dia 17 de Enero de
2008: “Se acentua crisis de las bolsas de valores del mundo, la BVC es una de

las mas golpeadas.”.*

3.2.2 Analisis interno. El Modelo EFQM de Excelencia® es un marco de trabajo
no-prescriptivo basado en nueve criterios, que puede utilizarse para evaluar el
progreso de una organizacion hacia la Excelencia. El Modelo establece que la
excelencia sostenida en todos los resultados de una organizacién se puede lograr
mediante distintos enfoques. El Modelo se fundamenta en la premisa segun la

cual:

2 http://www.caracol.com.co/noticias/534988.asp. Consultado en Febrero de 2008.
% Fundacion Europea para La Gestiéon de la Calidad, EFQM (2003). Introduccién a la excelencia.
Consultado en Junio de 2007. Disponible en http://www.efgm.org/uploads/introducing_spanish.pdf.
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Los resultados excelentes en el Rendimiento general de una Organizacion, en
sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actua, se logran mediante un
Liderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia, que se haré realidad a

través de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos.

Las flechas subrayan la naturaleza dinamica del Modelo, mostrando que la
innovacion y el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando
lugar a una mejora de los resultados. Los criterios del grupo de Agentes
Facilitadores analizan como realiza la organizacién las actividades clave; los
criterios del grupo de Resultados se ocupan de los resultados que se estan
alcanzando.

Figura 9. Modelo Europeo de Excelencia

AGENTES FACILITADORE RESULTADOS+
. I Resultados en
. Personas . . las Personas
1 Politica Resultados | Resultados
Liderazgo . Estrategi“; . Procesos en los Clientes . Clave
. Alianzas . Resultados .
y Recursos F en la Sociedad

INNOVACION Y APRENDIZAJE

® El Modelo EFQM de Excelencia es una marca registrada

Fuente: EFQM. Introduccién a la Excelencia.

El modelo proporciona un planteamiento muy estructurado y basado en datos que

permite identificar y evaluar los puntos fuertes y las areas de mejora de la
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organizacion. Dada la flexibilidad del cuadro de mando integral y su relacién con
el modelo EFQM, se ha utilizado como herramienta para el diagnéstico interno de
la Division Financiera, con base en un cuestionario dirigido a los responsables del
proceso financiero y a personal clave de la Divisidbn, quienes evaluaron cada
criterio con el fin de identificar los puntos fuertes y las areas de mejora en la
organizacion, ademas de asignar una puntuacion segun escalas definidas por el

modelo.

El concepto de cada criterio del modelo, se describe a continuacion:

v Liderazgo. Los Lideres Excelentes desarrollan y facilitan la consecucion
de la misién y la vision, desarrollan los valores y Sistemas necesarios para que la
organizacion logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus
acciones y comportamientos. En periodos de cambio son coherentes con el
propésito de la organizacion; y, cuando resulta necesario, son capaces de
reorientar la direccidn de su organizacion logrando arrastrar tras ellos al resto de

las personas.

v Politica y Estrategia. Las Organizaciones Excelentes implantan su misién y
vision desarrollando una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que
se tiene en cuenta el mercado y sector donde operan. Estas organizaciones
desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad

la estrategia.

v Personas. Las Organizaciones Excelentes gestionan, desarrollan y hacen
que aflore todo el potencial de las personas que las integran, tanto a nivel
individual como de equipos o de la organizacién en su conjunto. Fomentan la
justicia e igualdad e implican y facultan a las personas. Se preocupan, comunican,

recompensan y dan reconocimiento a las personas para, de este modo, motivarlas
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e incrementar su compromiso con la organizaciéon logrando que utilicen sus

capacidades y conocimientos en beneficio de la misma.

v Alianzas y Recursos. Las Organizaciones Excelentes planifican y gestionan
las alianzas externas, sus proveedores y recursos internos en apoyo de su politica
y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacion,
y al tiempo que gestionan sus alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre
las necesidades actuales y futuras de la organizacién, la comunidad y el medio

ambiente.

v Procesos. Las Organizaciones Excelentes disefian, gestionan y mejoran
sus procesos para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y

generar cada vez mayor valor para ellos.

v Resultados en los clientes. Las Organizaciones Excelentes miden de
manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a sus

clientes.

v Resultados en las personas. Las Organizaciones Excelentes miden de
manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a las

personas que las integran.

v Resultados en la Sociedad. Las Organizaciones Excelentes miden de
manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a la

sociedad.
v Resultados clave. Las Organizaciones Excelentes miden de manera

exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a los elementos

clave de su politica y estrategia.
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El analisis interno de la Divisidon, se llevd a cabo durante reunion de trabajo en la
cual participd6 el Comité de Estrategia y personal clave que contribuy6é a la
calificacion de los subcriterios del Modelo EFQM de Excelencia. Durante la
reunidn se explicd cada criterio con el fin de obtener un enfoque homogéneo y asi,
generar una discusién en torno a la situacion actual de la organizacion, dejando a

consideracion de cada participante su calificacion.

El cuestionario utilizado se basd en los subcriterios y criterios sugeridos por el
Modelo y se adaptdé a las necesidades y naturaleza de la organizacién (Ver
Anexos A y B). De igual manera, las escalas de puntuacién se basaron en las
sugeridas por el Marco Comun de Evaluacién (CAF), el cual es una adaptacion del
Modelo EFQM de Excelencia. Los paneles de evaluacion se dividen en las
diferentes fases de la mejora continua (Planear, Desarrollar, Controlar, Actuar y
PDCA) en una escala con intervalos de 5, siendo cinco (5), la puntuacion mas baja

y cien (100), la puntuacion mas alta, como se muestra en los Anexos C y D.

Una vez culminado el proceso de Autoevaluacion, se procedié a tabular las
puntuaciones otorgadas a cada subcriterio por media aritmética, consiguiendo una
puntuacion por criterio y posteriormente, la puntuacién global, como se muestra en

el siguiente cuadro.

‘La autoevaluacion debe formar parte del sistema de gestion de las
organizaciones que la componen, ya que constituye una herramienta vital para la

mejora continua de sus servicios y, para hacer posible la mejora continua de
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éstos, es preciso conocer la situacion de las unidades que los prestan.”®® Por lo
anterior, es conveniente implantar la cultura de la Autoevaluacion, haciéndolo de
manera periodica para conocer el progreso de la estrategia y ajustar lo que sea

necesario.

El siguiente grafico en forma de radar representa la puntuacion que obtuvo cada
uno de los criterios analizados en escala de 0 a 100. El area sombreada indica la
situacion actual de la Division y en la medida en que se implementen acciones de

mejora, el area debera aumentar hasta alcanzar una posicion mayor.

Figura 10. Resultados en radar del diagndstico inicial de la Division Financiera.

Liderazgo
100

Resultados clave ll Politica y Estrategia
Resultados en la sociedad " \ Personas

(N
.
[

/Yy

Resultados en las personas Alianzas y Recursos

Resultados en los clientes

Fuente: Datos procesados por la autora.

% Ministerio de Administraciones Publicas de Espafia MAP (2006). Modelo EFQM de Excelencia,
Guia de autoevaluacion para la administracion publica. Consultado en Junio de 2007. Disponible
en http://publicaciones.administracion.es.
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Cuadro 3. Resultados del proceso de Autoevaluacion.
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CRITERIO 1 P 2P 3 P 4P 5P 6 P 7P 8P 9 P
1a 20 2a 80 3a 15 4a 85 5a 80 6a 10 7a 5 8a 5 9a 95
1b 35 2b 30 3b 70 4b 90 5b 5 6b 5 7b 5 8 5 9b 90
1c 15 2c 15 3c 60 4c 15 5¢c 80 6¢c 5 7c 5 8 5 9c 90
SUBCRITERIOS 1d 45 2d 70 3d 75 4d 40 5d 20 6d 5 7d 5 9d 10
1e 60 4e 95 6e 5 7e 5 9e 10
1f 75 6f 5 7f 5 9f 10
9g 10

Promedio Criterio/100 42 49 55 65 46 6 5 5 45

Puntuacion global/900 318

Fuente: Datos procesados por la autora

El gréafico afirma la necesidad de disefiar e implementar un sistema de gestion por
indicadores, pues la Divisibn no conoce como influye en los clientes internos y
externos y en la sociedad, ni el nivel de percepcién y satisfaccién de los mismos.
Cabe destacar que aunque se cuenta con personal competente, los recursos de
informacion y tecnolégicos necesarios y liderazgo por parte del equipo directivo de
la Division para impulsar la estrategia, es importante introducir planes de

mejoramiento de los mismos.
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El proceso de autoevaluacion es so6lo un diagnostico que no logra por si solo
mejorar el area evaluada. Por tal motivo, es indispensable actuar con oportunas
acciones correctivas, alcanzando finalizar el proceso cuando las areas criticas se
han traducido en planes de mejora, se implementan y se monitorea su progreso y

eficacia.

La autoevaluacion ofrece una fotografia del estado de la organizacion en un
momento dado, revelando una serie de puntos fuertes (lo que se esta gestionando
de modo adecuado), areas de mejora (las que son susceptibles de mejorar) y una
puntuacion. A pesar de que esta puntuacion global por si sola, no permite
entrever los puntos fuertes y areas de mejora en la organizacién, si es util como
referencia para futuras autoevaluaciones en las cuales se vislumbre el progreso de
la Division y para comparar el avance de sus logros con los de otras unidades
similares (Benchmarking). Del anadlisis y la puntuacion obtenidos en cada

subcriterio, se logro extraer lo siguiente:

v Liderazgo.

= Aunque ya existia para la Division una Mision declarada, ésta no habia sido
divulgada a todos los empleados. Sin embargo, en el incipiente proceso de
planificacion estratégica, se obtuvo una Mision y Vision actualizadas que seran

socializadas en el transcurso del desarrollo del BSC.

= El Sistema de Gestién de Calidad que se esta desarrollando en la actualidad,
permite una gestidn por procesos que traduce la estrategia en objetivos para la

mejora de los resultados.

= La relacion con los actores del proceso financiero para conocer sus

necesidades y expectativas, se da de manera inercial, es decir, siguiendo las
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normas que regulan el proceso financiero y las actividades del dia a dia,
careciendo de un método adecuado para investigar esas necesidades de forma

sistematica y planear acciones que mejore el servicio que ofrece la Division.

Aunque los niveles de comunicacion entre los actores internos del proceso es
buena, no existen implementados aun mecanismos creativos para mejorar la
comunicacion entre el equipo directivo y los empleados. Sin embargo, ya ha
sido detectada esta necesidad en talleres de Clima Organizacional que se

estan llevando a cabo.

El apoyo de los directivos (Jefe Division y Jefes de Seccidn) a sus empleados
para el logro de sus objetivos es muy bueno y se mantiene en un control
continuo para verificar si se estan haciendo las cosas correctamente.

La Division mantiene impulsando cambios necesarios para adecuar los
recursos fisicos y técnicos que permitan mejorar su gestion y la calidad de los

procesos.

Politica y Estrategia.
En la definicion del plan de gestion de la Division, se consideran las
necesidades y expectativas de los diferentes actores del proceso, mediante los

planes de gestion de cada UAA, asi como informacion relevante de estas.

La carencia de indicadores estratégicos impide una gestion mas eficiente y

orientada a la estrategia de la Division.
Los procedimientos de la Divisidén, estan identificados por el equipo directivo,

pero es necesario identificar los factores criticos de éxito, los riesgos

administrativos a los que esta expuesto el proceso financiero y las verdaderas
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necesidades y expectativas de los grupos de interés, con el fin de definir el

plan de gestién en funcion de estos.

Los procedimientos identificados se controlan y revisan, con el propdsito de
desplegar el plan de gestibn a través de éstos, siendo el sistema de
informacion financiero un elemento importante para dar el seguimiento

adecuado.

Personas.

La gestion de los recursos humanos esta a cargo de otra unidad administrativa,
pero esto no debe impedir la definicién de planes de personal, alineados con la

estrategia de la Division.

De manera periddica y cuando las circunstancias lo permiten, son ofrecidos
programas de capacitacion a los empleados segun las necesidades derivadas
de su responsabilidad. En muchos casos, estos programas no son
actualizados o son poco atractivos para el personal, por lo cual, no son
aprovechados de la mejor manera. Es necesario investigar las necesidades y
preferencias de cada empleado con el fin de potenciar sus capacidades y

mejorar la eficiencia.

El nivel de motivacién de los empleados es bueno, ademas algunas secciones
han adelantado reuniones para discutir como se estan haciendo las cosas y
como se podrian mejorar, lo cual promueve a los empleados a participar en
acciones de mejora. Respecto al reconocimiento de la labor del personal, es
algo que no se realiza y donde se podria encontrar una buena fuente de

motivacion.
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En general, el nivel de comunicacion vertical y horizontal del equipo directivo
con y entre los empleados es muy bueno. Las vias de comunicacién, como
mensajes electronicos, memorandos y publicaciones en cartelera, se utilizan

efectivamente.

Alianzas y Recursos.

La Division Financiera ha identificado UAA y entidades externas con las cuales
establecer alianzas con el fin de crear valor a los clientes externos e internos y
fomentar la transferencia de conocimientos y el soporte técnico y tecnoldgico
requerido para el correcto funcionamiento del proceso financiero. Entre estas
se encuentran la Division de servicios de Informacién, la Division de Recursos

Humanos y algunas entidades financieras.

La elaboracion del plan anual de gestién requiere de alinear el plan operativo
de la Division con el presupuesto anual, por lo tanto, existe una excelente
gestion de los recursos financieros propios, pero aun es evidente la ausencia

de una estrategia a largo plazo.

La gestion de los recursos fisicos y técnicos propios ha sido una de las
prioridades del plan de gestién actual, por lo que se han adecuado las
instalaciones, para mejorar el ambiente laboral y los puestos de trabajo, asi
como para ofrecer un mejor servicio a los usuarios. Es importante recalcar las
politicas de aseguramiento de los bienes muebles e inmuebles, no solo a nivel
interno sino de toda la Universidad y de la gestidn de inventarios que se logra a

través de la seccion correspondiente.

La Divisién Financiera utiliza las tecnologias de la informacién y comunicacion
para apoyar y mejorar la eficacia del proceso financiero, a través del sistema

de informacion financiero SIF, el cual se encuentra en constante actualizacion
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y mantenimiento. Asi mismo, son aprovechadas las redes de Internet e

Intranet, facilitando el intercambio de informacion entre la Division y las UAA.

Se proporciona a usuarios internos y externos un acceso adecuado a la
informacion y conocimiento relevantes, a través de la tecnologia de la
informacion, para apoyar la comunicacion interna, garantizando la validez,
integridad y seguridad de la informacion. Se encuentra en un proceso de

mejora continua en este campo.

Actualmente se encuentra en proceso de aprobacion, la implementaciéon del
recaudo via Internet-electrénico PSE, el cual se realizaria a través de convenio
con bancos o entidades financieras y su propdsito es facilitarle a los clientes
una alternativa de pago que agilice la disponibilidad de fondos y la prestacion
de un buen servicio por parte de la Universidad.

Procesos.

Los procesos de la organizacion, han sido plenamente identificados y
disefiados, incluidos aquellos procesos clave, ademas se han identificado los
grupos de interés de cada proceso y se esta implementando el Sistema de
Gestién de Calidad.

No existe un sistema de indicadores para los procesos clave, que permitan
establecer sus objetivos de rendimiento y evaluar resultados. Los pocos
indicadores actuales se basan en la informacion contable y financiera y estos

no describen el rendimiento y eficiencia de los procesos.

Los procesos son revisados regularmente, lo cual ha permitido ajustarlos a las
necesidades de los usuarios y de acuerdo a la implementacion de las
tecnologias de informacién y comunicacion. Lo anterior se ha logrado por

sugerencias de mejora de la alta direccion de la Universidad, asi como de
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propuestas de mejora por parte de empleados y con base en herramientas de

gestion aplicables a la administracion publica y normativa institucional.

No se utiliza mecanismo alguno para adquirir informacién procedente de las
necesidades, expectativas y la percepcién actual de los clientes internos y
externos, que permita disefiar o mejorar productos, servicios o actividades de

la Divisidbn que agreguen valor al proceso financiero.

Resultados en los clientes.

Como ya se ha mencionado, no existen mecanismos para obtener informacion
acerca de los aspectos mas significativos y que mas aprecian los usuarios del
proceso financiero, al igual que el grado de satisfaccion por los productos o
servicios ofrecidos.

Al no existir este tipo de informacion, es imposible establecer indicadores del

grado de satisfaccion de los usuarios, definir metas o evaluar resultados.
Resultados en las personas.

El conocimiento del equipo directivo acerca de los niveles de satisfacciéon y

motivacion de los empleados es casi nulo, pues no existen mecanismos para

obtener este tipo de informacion de manera sistematica.

La ausencia de este tipo de informacion, impide establecer objetivos,

indicadores y metas, que permitan mejorar la gestién del recurso humano al

interior de la organizacion.
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Resultados en la sociedad.

No se identifica ni mide el nivel de percepcion o el impacto que tiene en la
sociedad el desarrollo de las actividades misionales de la Universidad como

institucion al servicio de la comunidad, desde el punto de vista financiero.

Resultados clave.

Es importante resaltar el compromiso del equipo directivo de la Division por
medir periddica y sistematicamente los resultados econdémico-financieros de
las diversas actividades de las UAA, ofreciendo informacién oportuna y
confiable a la comunidad en general. Sin embargo, es necesario medir
resultados a través de indicadores del rendimiento de los procesos clave y de
soporte, de los recursos externos y alianzas, de la tecnologia, de la informacién
y el conocimiento. La evaluacion de estos resultados puede ayudar a

encontrar las causas de tendencias negativas y establecer acciones de mejora.

3.3 MATRIZ DOFA Y ANALISIS CORRELACIONAL DE VARIABLES

La herramienta mas utilizada para realizar el analisis estratégico se conoce con el

nombre de matriz DOFA, la cual es un acronimo compuesto por las letras iniciales

de las palabras: Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades.

Esta herramienta no solo permite identificar los factores externos e internos, tanto

positivos como negativos que afectan la organizacion, sino que también, facilita la

visualizacion de estos factores y la formulacién de estrategias que se enfoquen en

los puntos fuertes para contrarrestar las amenazas y aprovechar las
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oportunidades. Ademas, una vez identificados estos factores, es importante
priorizar las variables sobre las cuales se va a basar la estrategia, y asi, orientar

los recursos de la organizacion en los factores clave para el éxito de su gestion.

Las variables se priorizaron por medio de la calificacion otorgada a cada una
mediante consenso con el Jefe de la Division y personal clave, segun los criterios
de IMPACTO, TENDENCIA Y URGENCIA, dando una calificacion de 3, 7 o 10,

como se describe a continuacion:

v IMPACTO. Se refiere al grado en que una situacion afecta la productividad y
la eficiencia en la organizacion y puede ser Alto (10), Mediano (7) o Bajo (3).

v TENDENCIA. Hace referencia a la probabilidad de crecimiento de la variable
en estudio. Se puede calificar como Alta (10), Mediana (7) o Baja (3).

v" URGENCIA. Es el plazo de ocurrencia con el que debe ser tratada una

situacion. Se consideran el Corto (10), Mediano (7) y Largo plazo (3).

La suma de estas calificaciones, es el puntaje obtenido para cada variable, y se
han tomado como prioritarias aquellas que alcanzaron los mayores valores

otorgados en la calificacién (rango 24 — 30, sombreado con color rojo).

El Anexo E muestra las variables detectadas en el analisis estratégico y su

respectiva valoracion de prioridad.

El analisis situacional permitid reconocer aquellos aspectos que pueden ser
aprovechados del entorno para el desarrollo institucional (oportunidades),
aspectos que pueden influir de manera negativa si no se planean acciones

encaminadas a controlarlos o disminuirlos (amenazas). En cuanto al ejercicio del
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analisis interno de la division, afloraron los puntos fuertes (fortalezas) que han
contribuido al progreso de la Division y de la Universidad y los aspectos negativos
(debilidades) o areas de mejora en las que se tendra que intervenir para desplegar
los aspectos positivos, aprovechar las oportunidades que se presentan y

contrarrestar las potenciales amenazas.

La priorizacién permitié detectar las variables mas influyentes y sobre las cuales la
Divisidon Financiera debe enfocar sus esfuerzos. La matriz DOFA se compone de
las 30 variables halladas en el analisis situacional y priorizadas segun los criterios
de urgencia, tendencia e impacto (Ver Anexo F). La descripcion de las variables

se presenta en el Anexo |.

Una vez priorizadas las variables, se procedié a correlacionarlas con el propdsito
de identificar cuales son influyentes y cuales aparecen como consecuencia de
otras, con base en la Matriz de Motricidad y Dependencia desarrollada
originalmente por Michael Godet (1991). A cada par de variables se le asigna un
valor de cero (0), si no existe relacién directa y, uno (1) si existe relacion directa.
La suma de los valores de cada fila constituyen el grado de motricidad, y la suma
de los valores de cada columna, constituyen los valores de dependencia para esas

variables.

Los grados de motricidad se grafican sobre el eje vertical Y, y los grados de
dependencia sobre el eje horizontal X. Las lineas que parten cada eje en su punto
medio, son el valor medio del puntaje mas alto para los criterios de motricidad y
dependencia respectivamente y seran la base para interpretar cada uno de los
puntajes de las distintas variables. De esta manera, al representar estos valores

en un plano cartesiano cuyos ejes seran las dimensiones de motricidad y
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dependencia se producen cuatro areas, que permiten discriminar las variables con
una influencia (motricidad) superior al promedio de aquellas con influencia menor,
y las variables con una dependencia superior al promedio de aquellas con un

grado de dependencia menor (Ver figura 11).

La grafica permite valorar cada variable segun la zona donde ha quedado

localizada, aplicando los siguientes criterios:

v Zona de Poder. En esta area se encuentran variables muy influyentes
sobre las demas, pero poco dependientes de estas. Estas variables deben ser
prioritarias para intervenir, ya que cualquier cambio que sufra modificara todo el

sistema por su gran influencia.

4 Zona de conflicto. Se hallan aquellas variables que ejercen una alta
influencia sobre las demas, pero asi mismo, son influenciadas por otras. Por lo

general, se sugiere intervenirlas en un segundo lugar.

4 Zona de salida. Su alta dependencia, sugiere que son estas variables
efectos y no causas, por lo que dedicar esfuerzos a estas no agrega ningun valor

a la estrategia, por lo tanto no se deben tener en cuenta.

4 Zona de autonomia. En esta zona se encuentran variables independientes,
pues ejercen baja influencia y son poco influenciadas por las demas. Al no
presentar relacién alguna con el problema planteado, su intervencion depende de

la capacidad que tenga la organizacion de contrarrestar factores externos.
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Figura 11. Plano cartesiano de Motricidad y Dependencia.
A

I. ZONA DE PODER Il. ZONA DE CONFLICTO

MOTRICIDAD
Alta

Baja

Ill. ZONA DE AUTONOMIA

\

Baja Alta
DEPENDENCIA

Fuente: Elaborado por la Autora.

Dado que el propdsito es el de maximizar los impactos acumulados fortaleciendo
las interacciones positivas, se busca identificar y priorizar aquellas variables
ubicadas en las zonas de poder y de conflicto, sin embargo, es posible tener en
cuenta variables que quedaron clasificadas en las otras dos zonas, si se considera

pertinente.

La correlacion de las variables se realizé en consenso con el Jefe de Divisidon y
personal clave (ver Anexo H), con el fin de identificar aquellas que se ubiquen en
la zona de poder y en la zona de conflicto. En el Anexo G se visualizan los valores

de motricidad y dependencia para cada variable.
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En el plano cartesiano de la Figura 12, se representan los factores o variables
segun sus valores de motricidad y dependencia. Se han tomado los valores mas
altos de motricidad y dependencia para localizar los ejes cartesianos. Al ser
veinticuatro (24) el valor mas alto de motricidad y veintiocho (28), el valor mas alto
para dependencia como se observa en el cuadro anterior, los ejes estarian dados

por el valor de 12 en el Eje Y (motricidad) y por 14 en el Eje X (dependencia).

A continuacion se presentan las variables clasificadas segun su naturaleza:

v Zona de poder. Las siguientes son las variables que influyen en mayor

medida sobre las demas, pero al mismo tiempo se dejan influenciar poco:

8 Politicas gubernamentales (A)

1 Politica de Extensién e Investigacion (O)

26 Relacidn cliente-servidor del SIF (D)

27 Diversidad de Fuentes de financiacién (D)

25 Descentralizacion del control en el proceso de contratacion (D)
19 Subprocesos actualizados y aprobados (F)

21 Bases de datos que permiten un acceso rapido y efectivo a la

informacion sobre tramites (F)

4 Conocimiento de las necesidades de satisfaccion del cliente (O)
18 Herramientas gerenciales para la Administraciéon Publica (F)
v Zona de conflicto. Las variables de esta zona son altamente motrices y

altamente dependientes, lo cual indica que si mismo como influyen en otras

variables, también se dejan influenciar:

28 Mecanismos para la conservacién de informacion (D)
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20

22

24
30

Implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (F)

Introduccion de nuevas tecnologias de informacion y comunicacion (O)
Sistemas de informacion, tecnoldgicos y fisicos que soportan el proceso
financiero (F)

Mapa de riesgos operativos (D)

Programas de formacion y actualizacién (D)

Figura 12. Clasificacion de factores segun su naturaleza.

MOTRICIDAD DE LA VARIABLE

CLASIFICACION DE FACTORES SEGUN SU NATURALEZA
DIVISION FINANCIERA

2007 -2012
26 ZONA DE PODER ZONA DE CONFLICTO
25
24 20
23
22
21 8 18
20
19
15
17
15 25 1 22 24
15 1 19]21
14 571 28 6
13 76 ‘o 30
12
1113
10 14 29 2 10
g 11 5 3 23
8 7P
7 y E] 16 Lﬂ
5| |12 15
5
4
3
2
1| ZONA DE AUTONOMIA ZONA DE SALIDA

T 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 222324252527283930
DEPENDENCIA DE LA VARIABLE

Debilidades Oportunidades |Amenazas Foralezas

Fuente: Datos procesados por la autora.
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v

Zona de autonomia. Estas variables obedecen a situaciones externas

principalmente, y su intervencion depende de la capacidad de la organizacion para

transformarlas:

13 Estabilidad del sector financiero (A)

7 Politicas de Rendicién de cuentas (O)

9 Politicas de Financiacion estatal (A)

12 Influencia de problemas de orden publico (A)

11 Crecimiento de necesidades de la comunidad (A)

16 Politica de inversion de efectivo (F)

17 Ingresos por fondos especiales (F)

14 Conocimiento manejo del SIF y normatividad del proceso financiero (A)
5 Programa Estampilla ProUIS (O)

v Zona de salida. Las variables de la zona de salida dependen del impacto

que ejerzan las demas, lo cual indica que al intervenir otras variables, estas se van

a ver influenciadas:

15
3
29
2
10
23

Cumplimiento en los pagos de las obligaciones financieras (F)
Socializacién, difusion y capacitacion del proceso financiero (O)
Motivacion del personal (D)

Suministro de informacion oportuna (O)

Gestion publica orientada por resultados (A)

Indicadores de operacion y de resultado (D)

Las variables localizadas en las zonas de poder y de conflicto se convirtieron en

las bases para definir la estrategia de la Divisiébn Financiera, pero es importante

sefalar que algunas de las variables ubicadas en las zonas de autonomia y de

salida, fueron tenidas en cuenta para la determinacion de las lineas o temas

estratégicos de impulso.
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4. DEFINICION DE LAS BASES ESTRATEGICAS DE LA DIVISION
FINANCIERA

A menudo, la estrategia en las organizaciones se encuentra en la cabeza de
algunos directivos o simplemente cada area de la organizacion tiene su propia

estrategia, aislada de los objetivos corporativos y desconocida por todos.

Este capitulo tiene el propdsito de crear los principios estratégicos para construir
una base sélida como punto de partida para el diseiio del Cuadro de Mando
Integral de la Division Financiera, ya que si no se tiene una buena comprension de

cémo transformar la organizacion, es muy dificil estructurar el cuadro de mando.

Lo mas importante es que cada funcionario entienda la estrategia comun y sea
homogénea para todos, a partir de la cual se derivaran los objetivos estratégicos
de la Division. El horizonte de tiempo definido en consenso con el Comité de
Estrategia para la declaracion de la vision y la consecucion de obijetivos, fue de
cinco (5) afios, lo cual exigio reflexionar sobre lo que se espera que sea la Division

al terminar el ano 2012.

4.1 DEFINICION DE LAS PERSPECTIVAS DEL BSC PARA LA DIVISION
FINANCIERA

La formulacién de la estrategia de la Division Financiera, requiere definir de
manera previa las perspectivas sobre las cuales se construira el cuadro de mando

integral. El modelo sugiere cuatro perspectivas basicas: Financiera, de Cliente, de
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Procesos y de Aprendizaje y crecimiento, pero cada organizacion puede disenar
sus propias perspectivas que obedezcan a su naturaleza, sus propositos y

necesidades.

Siendo percibida la Division Financiera como una organizacion que presta un
servicio a las diferentes UAA e interactua con otras entidades, tanto publicas como
privadas en el desarrollo de su misién, contribuyendo al cumplimiento de las
funciones misionales de la Universidad, han sido definidas las siguientes

perspectivas:

4.1.1 Perspectiva Financiera. La estrategia de la Division desde la Perspectiva
Financiera, tendra por un lado, el enfoque de Eficiencia, que estara dado por la
capacidad de administrar los recursos financieros de la mejor manera, y por otro
lado, tendra el enfoque de Efectividad, el cual se plante6 con base en la necesidad
de evaluar el impacto social producto de la inversién en planes y proyectos
institucionales, asi como en las diversas actividades misionales que se realizan en

beneficio de la comunidad en general, ya sea docencia, investigacion o extension.

4.1.2 Perspectiva del Cliente. Esta perspectiva es la que conecta los procesos
internos con los resultados mejorados de los clientes mediante la “proposicion de
valor”. Los clientes a quienes va orientada la estrategia son, principalmente, las
Unidades Académico-Administrativas de la Universidad, por ser la administracion
eficiente de los recursos; la misién fundamental de la Divisidon y por ser quienes
mas valoraran la propuesta de valor ofrecida. Las UAA, seran el centro de los
indicadores de resultados obtenidos del cuadro de mando de la organizacion, con
el fin de que éste represente verdaderamente la estrategia. Cabe sefialar que las

UAA son vistas no sélo como clientes, sino como actores fundamentales en el
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proceso financiero, ya que participan activamente en su desarrollo. También

intervienen, aunque en menor medida, entidades externas y entes de control.

Las estrategias que una organizacion utiliza para diferenciarse de las demas
27.

son
o Liderazgo de producto. Una empresa lider de un producto lo lleva al reino de
lo desconocido, lo no probado, o lo altamente deseable.

¢ Intimidad de los clientes. Una empresa que valora la intimidad con los
clientes crea vinculos con ellos; conoce a las personas a las que vende asi como
los productos y servicios que necesitan.

e Excelencia operativa. Las empresas que operan de forma excelente
proporcionan una combinacion de calidad, precio y facilidad de compra que nadie

puede igualar.

De acuerdo a lo anterior y con la previa identificacion del cliente objetivo de la

Division Financiera, a continuacion se describe la propuesta de valor:

v Proposicién de valor de la Division Financiera. En primer lugar, ha sido
necesario discutir con el Comité de Estrategia acerca de cuales son los atributos

que los clientes ven como importantes en el resultado del proceso financiero.

El analisis encontr6 como atributos basicos los de calidad y tiempo de respuesta,

es decir; aquellos que hacen parte de la Excelencia Operativa; pues como parte

" KAPLAN, R.S. Y NORTON, D. P., (2001). Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral. Barcelona:
Ediciones Gestion 2000 S.A., p. 98.
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de una Institucidon de Educacion Superior, que cuenta con una acreditacion y con
los parametros que le exige la Administracion Publica, es un requisito basico
proveer un servicio de calidad y oportuno. También se consideraron como
atributos basicos los de Liderazgo de Producto, entre los que se encuentra la
innovacion de nuevos servicios y su rapida implementacion, tales como entrega de
informes especificos a los grupos de interés, disefio y desarrollo o mejoramiento
de procedimientos, implementacion de aplicaciones informaticas, etc. Ademas, se
encontraron como diferenciadores, los atributos de servicio y relaciones, que
darian a la Divisidbn una imagen de confianza, es decir, aquellos que hacen
referencia a la Intimidad con el cliente, ya que requiere una gestién excelente del
proceso financiero, la identificacion y analisis de las necesidades del cliente y el
desarrollo de soluciones. La estrategia de marca, esta basada en posicionar una

imagen de transparencia a lo largo del proceso Financiero.

4.1.3 Perspectiva de los Procesos Internos. Los procesos internos cumplen

con dos componentes vitales para la estrategia de una organizacion:

<> Producir y entregar la propuesta de valor a sus clientes.
< Mejorar los procesos para cumplir con el enfoque de Eficiencia de la

Perspectiva Financiera.

Esta perspectiva se define con base en la formulacion de las lineas estratégicas,
para lo cual es necesario en primer lugar, puntualizar el rol que desempefia la

Division Financiera; siendo ésta la Unidad Administrativa encargada de:

. Medir y controlar los recursos financieros.
. Interpretar y aplicar numerosos estandares contables y financieros.

. Revisar y asegurar el cumplimiento de los requisitos impuestos por las

autoridades reglamentarias internas y externas.
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. Comunicarse con las diferentes partes interesadas y vinculadas: Sociedad,
Direccion, Comunidad UIS, Entes de control y regulacion.
. Procurar la eficiencia operacional con el fin de potencializar los recursos

financieros, humanos y técnicos para el logro de mejores resultados.

Para asegurar informacion de calidad y confiable para la toma de decisiones de
los distintos actores, se deben desarrollar cuatro procesos criticos alrededor de la
actividad financiera, que se convertiran en temas estratégicos en la descripcién de

la estrategia:

& Planificacion de la actividad financiera.

& Procesos de operaciones, transacciones y controles.

% Desarrollo de acuerdos con clientes internos y externos.

& Cumplimiento externo.

4 Excelencia Operacional

41.4 Perspectiva de Aprendizaje e Innovacion. La estrategia de

aprendizaje y crecimiento, describe los activos intangibles que requiere la Division
Financiera y su papel en la estrategia. Los autores Norton y Kaplan, organizan los

activos intangibles en tres categorias:

= Capital Humano. La disponibilidad de habilidades, competencias vy
conocimientos requerida para apoyar la estrategia.

= Capital de la informacion. La disponibilidad de Sistemas de informacion, redes
e infraestructura requerida para respaldar la estrategia.

= Capital Organizacional. La disponibilidad de la empresa para movilizar y

sostener el proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia.

101



Esta perspectiva, ademas de ser la base de la estrategia, es el punto de inicio de
un cambio duradero y sostenible. Sin embargo, los activos intangibles deben estar
alineados con la estrategia para crear valor. A continuacién se describen los
activos intangibles necesarios para apalancar la estrategia de la Division

Financiera:

4 Capital Humano. Este activo reline las Competencias Estratégicas, dadas por
la disponibilidad de habilidades, conocimiento y talento para desarrollar las
actividades requeridas por la estrategia. Una técnica para alinear el capital
humano con los procesos internos de creacién de valor, es asignar familias de
puestos estratégicos, es decir, los puestos de trabajo que tengan el mayor impacto
en cada proceso estratégico. ldentificar estas familias, definir sus competencias y

asegurando su desarrollo se podra acelerar los resultados estratégicos.

4 Capital de Informacién. Hace referencia a la Informacion Estratégica, dada la
disponibilidad de Sistemas de informacién, tecnologia e infraestructura que se
necesiten para respaldar la estrategia. Para lograr su alineacién, es necesario
definir los Sistemas e infraestructura de tecnologias de informacion que apoyan la
implementacion de los procesos estratégicos. El desarrollo de este activo

requerira del apoyo de la Divisién de Servicios de Informacion.

4 Capital Organizacional. El capital de la organizacion se divide en:

e Cultura. Comprensién e interiorizacion de la Misién, la Vision, los Principios
Eticos y Valores que enmarcan la ejecucién de la estrategia.

e Liderazgo. El liderazgo que ejerce el Jefe de Division, asi como cada Jefe de
Seccién, para movilizar la organizacion hacia su estrategia.

e Alineacién. Alineacion de objetivos con la estrategia en todos los niveles de la

organizacion.
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e Trabajo en equipo. Conocimientos compartidos y personal con potencial

estratégico.

El desarrollo de este activo, requiere cambios en los valores internos, como el
trabajo en equipo, la responsabilidad y la transparencia, y en valores externos,
como la importancia de satisfacer al cliente, etc., generando asi un nuevo clima

laboral.

Ademas de definir, alinear e integrar los activos intangibles, éstos deben medirse.
El concepto de disponibilidad estratégica describe el estado de los activos
intangibles para apoyar la estrategia de la Division, cuanto mas alta sea esta
disponibilidad, mas rapidamente los activos contribuirdn a agregar valor a la

Universidad.

4.2 DESCRIPCION DE LA ESTRATEGIA DE LA DIVISION FINANCIERA

Este apartado se dedicara a la descripcion de la estrategia de la Divisidon
Financiera y su representacion por medio de relaciones causa-efecto en un mapa
estratégico, con base en los temas que agrupan las lineas estratégicas de
impulso. La descripcion recopila las bases estratégicas planteadas y se desglosa
hasta definir los objetivos de una manera que la estrategia sea entendida por

todos los miembros de la organizacion.

Las lineas estratégicas de impulso representan el Modelo de Gestion de la

Division Financiera para el horizonte planeado y estas a su vez se convierten en
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los objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos internos sobre los cuales
la organizacién debe enfocar sus recursos y esfuerzos para el cumplimiento de su

mision y visidn, para asi dirigirse estratégicamente hacia la direccion deseada.

“La linea estratégica de impulso indica aquellos temas que deben desarrollarse y
concretarse con la ayuda del cuadro de mando integral. Es en ese sentido, que la

linea estratégica de impulso construye un puente entre la visién y los objetivos.”?

421 Temas Estratégicos. Segun Kaplan y Norton (2000), los temas
estratégicos reflejan el punto de vista de los directivos sobre lo que debe
realizarse de forma inmediata para conseguir los resultados estratégicos. Los
temas estratégicos establecidos por el Comité de estrategia y descritos
anteriormente como procesos criticos de la Perspectiva de Procesos Internos se

describen a continuacion:

4 Planificacién de la actividad financiera. Permite el desarrollo de un plan
de soporte estratégico que asesore a las UAA, brindando informacién confiable,
proporcionando herramientas analiticas que den respaldo a la toma de decisiones,

al control de gestion y a la implantacion de la estrategia.

& Procesos de operaciones, transacciones y controles. Con este tema se

pretende que la Divisién Financiera desarrolle:

. Procesos operativamente eficientes

% HORVATH & PARTNERS (2003). Dominar el Cuadro de Mando Integral — Manual basado en
mas de 100 experiencias. Barcelona: Ediciones Gestion 2000 S.A., Pag. 147
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Administracion de la informaciéon

Gestion del riesgo

- Disefo y seguimiento de mecanismos de control

o Desarrollo de acuerdos con clientes internos y externos. A través de
este tema se busca:

- Determinar los requerimientos de las UAA, respecto del soporte a la actividad

financiera

- Desarrollar acuerdos con las UAA que permitan instaurar acciones para dar

una respuesta oportuna a esos requerimientos

- Establecer alianzas estratégicas con entes externos

& Cumplimiento externo. Con este tema se resuelven las necesidades de

informacion de la alta direccion y las entidades externas a través de:

«  Cumplimiento de la normativa

- Comunicaciéon efectiva de la situacion financiera y de la estrategia de la
organizacion

- Presentacion de informes

@ Excelencia Operacional. A través de este tema se busca:

- Incrementar la productividad operacional mediante la actualizacién de

procedimientos.

- Aumentar la eficiencia operacional mediante la reduccion del uso del papel.
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4.2.2 Estrategia de la Divisidon Financiera. La estrategia definida por el Comité,
estuvo orientada por los Lineamientos de la Gestién Rectoral 2006 — 20092°
dentro de los cuales se establece como uno de los propdsitos, elevar la eficaciay
eficiencia administrativa “como condicién para apoyar el cumplimiento de la
mision institucional y el fortalecimiento de la comunidad académica”, considerando

indispensables para el cumplimiento de este propdsito:

El mejoramiento y actualizacion permanente de los Sistemas de informacion.
4+ El redimensionamiento de la planta de personal administrativo, la definicién de
sus perfiles y la evaluacioén del alcance del sistema de contratacion externa.

El establecimiento de los indicadores segun los cuales se rendira cuentas de

la gestion administrativa de cada UAA ante el Estado y la sociedad.

Asi mismo, la estrategia de la Divisién Financiera, estara alineada con la Politica

de Calidad®, segun la cual se establece que:

“La Universidad Industrial de Santander estd comprometida con la
eficacia, la eficiencia y el mejoramiento continuo de los procesos de
apoyo a la docencia, la investigacion y la extensién, en consonancia
con el Proyecto Institucional, para lograr la satisfaccion de las

necesidades de sus beneficiarios.

Promueve para ello una cultura de calidad basada en el autocontrol, la
oportunidad en el servicio y la asertividad en la comunicacién de todas

las acciones universitarias”.

% CAMACHO, J.A (2006). Lineamientos Gestién Rectoral 2006 — 2009. Consultado en Agosto de
2007. Disponible en https://www.uis.edu.co/portal/doc_interes/rectoria/LINEAMIENTOS _
RECTORIA_2006-2009.pdf.

% Comité de Calidad (2007), Principios Sistema de Gestion de Calidad. Universidad Industrial de
Santander. Consultado en Agosto de 2007. Disponible en https://www.uis.edu.co/portal/calidad/
principios.html.
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Ademas, la estrategia de la Division es coherente con las politicas y estrategias
generales de la Universidad que estan plasmadas en el Proyecto Institucional y el
Plan de desarrollo 2008-2018. (Ver numeral 4.2.4).

De lo anterior se establece como enfoques estratégicos de la Division, la eficiencia
y la efectividad financiera: la eficiencia financiera entendida como el criterio
econdmico que revela la capacidad administrativa de producir los mejores
resultados con el minimo uso de recursos, la efectividad financiera se entiende
como el criterio politico que expresa la capacidad administrativa de satisfacer las
demandas planteadas por la comunidad externa, reflejando la capacidad de

respuesta a las exigencias de la sociedad.

Antes de continuar, es necesario aclarar los diferentes clientes del proceso
financiero que han sido tenidos en cuenta en el disefio de la estrategia con el fin

de evitar futuras confusiones:

Unidades Académicas y Administrativas. Las Facultades, Escuelas,
Departamentos, el Instituto de Educacién a Distancia INSED y la Direccidn
General de Regionalizacion son unidades académicas y administrativas, que
agrupan profesores, personal administrativo, bienes y recursos. Dentro de
este grupo se encuentran las unidades administrativas de apoyo a la gestion
universitaria, como Divisién de Servicios de Informacion, Division de Recursos
Humanos, Control Interno y Evaluacion de Gestién, Consejos Superior y
Académico, entre otras. Estas unidades, también agrupan personal
administrativo, bienes y recursos e interactuan con la Divisién Financiera en el
desarrollo de su cometido institucional. Las secciones de la Division
Financiera y las UAA son consideradas actores del proceso financiero por

participar activamente en el desarrollo de éste.
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4+ Entes de regulacion y control. Los entes que ejercen algun tipo de vigilancia y
control sobre la Administracion Publica e interactuan con la Divisidn Financiera
son, entre otros; la Contraloria General de la Republica, la Direccién de
Impuestos y Aduanas Nacionales, la Contraloria General del Departamento y
la Contaduria General de la Nacion. La relacion con estos entes se basa en la
presentacion de informes periddicos de la actividad financiera y contable de la

Universidad.

4+ Entidades externas. Las entidades externas se entienden como todas
aquellas que interactuan con la Divisién Financiera, ya sea porque solicitan
informacion o porque ofrecen productos y/o servicios a las UAA, a través de
convenios como proveedores de seguros, servicios financieros, transporte

aéreo de pasajeros, servicios de logistica, etc.

Basandose en las politicas institucionales, el marco empresarial de la Divisidon
(Vision, Misién y valores) y los factores clave de éxito, se precisé la estrategia
desde las perspectivas del Modelo. El siguiente texto describe los objetivos

estratégicos a los cuales le apuntara la Division Financiera:

DIVISION FINANCIERA
DIRECTRICES ESTRATEGICAS 2008-2012

. PERSPECTIVA FINANCIERA

Desde la estrategia de efectividad financiera, se formulan dos objetivos

estratégicos que se esperan alcanzar:
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/¥ OBJETIVO 1. Apoyar a las UAA en el control eficiente de los recursos en

el desarrollo de sus funciones misionales.

Las UAA cuentan con un presupuesto que debe ser administrado
eficientemente para apoyar el buen desarrollo de sus funciones de docencia,
de investigacion y de extension. La Division busca brindar asesoria a las UAA

en el control de la actividad financiera que facilite la toma de decisiones.

7 OBJETIVO 2. Mejorar la disciplina financiera de los actores del proceso

mediante el alineamiento de sus actividades.

Este objetivo pretende lograr la fluidez que requiere el desarrollo del proceso
financiero, a partir del compromiso de los actores de preparar y suministrar la
informacion necesaria para el funcionamiento de cada subproceso, creando

una alineacion entre la Division y las UAA.

Paralelamente, la estrategia de eficiencia financiera busca mejorar la rentabilidad
de los recursos propios de la Division y de esta manera, apoyar a las UAA en el

logro de sus funciones.

/¥ OBJETIVO 1. Diversificar la inversion de los recursos temporales de

liquidez.

En el marco de las normas organicas de presupuesto y las politicas que rigen
la actividad financiera institucional, se establece que las colocaciones de
recursos temporales se deben hacer en titulos de alta rentabilidad y bajo
riesgo, con la finalidad de mantener una reserva secundaria de liquidez, nutrir
el presupuesto de la Universidad e incrementar el patrimonio institucional, lo

anterior exige una gestién eficiente de estos recursos.
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Il. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Tema: Planificacion de la actividad financiera y soporte a la toma de

decisiones de las UAA.

Este tema estratégico apoya la propuesta de valor ofrecida a través de la

estrategia de Excelencia Operativa con el siguiente objetivo:

/¥ OBJETIVO 1. Brindar a las UAA una propuesta de valor que resalte el

atributo de integralidad de la informacion.

En la actualidad, la Division Financiera proporciona informacion veraz, en la
mayoria de los casos en el tiempo preciso, teniendo en cuenta que no controla
en su totalidad el proceso financiero, pues depende de la gestion administrativa

de otras unidades y de las restricciones que en ocasiones presenta el SIF.

Este objetivo le apunta al mejoramiento de la presentacion y entrega de
informacion mediante el aprovechamiento de Sistemas de informacién y el
fortalecimiento de las habilidades de los actores del proceso Financiero,

facilitando la toma de decisiones.

Tema: Procesos de operaciones, transacciones y controles.

/¥ OBJETIVO 1. Garantizar seguridad y confianza en el proceso financiero

mediante el control permanente del riesgo.
Los riesgos resultan de amenazas silenciosas que pueden causar pérdidas de

tiempo y dinero debido a errores en los procedimientos, fallas en la tecnologia,

errores humanos y cambios en el entorno.
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El control eficiente del riesgo, permite garantizar a los actores una mayor
seguridad y confianza en el proceso financiero, ya que la mitigacion de los
riesgos eleva la productividad, mejora los resultados y la estabilidad de las

operaciones.

Tema: Desarrollo de acuerdos con los clientes internos y externos.

Este tema estratégico apalanca la proposicién de valor a los clientes desde la
estrategia de Intimidad con el Cliente, mediante la gestién de relaciones y el
desarrollo de soluciones a la medida de las necesidades. Los objetivos que se

proponen son:

/¥ OBJETIVO 1. Generar una comunicacién eficaz que mejore la interaccién

entre los actores del proceso.

Una excelente comunicacion es indispensable en el desarrollo del proceso
financiero, debido a que se manejan grandes volumenes de informacion, los

cuales deben presentarse oportunamente y por los medios mas eficaces.

La Divisidon soporta sus operaciones en el SIF, pero es necesario desarrollar
otros mecanismos para intercambiar informacion con los actores del proceso y
con la comunidad en general, con el objeto de facilitar una retroalimentacién
que permita mantener un conocimiento permanente de la percepcidén del
cliente, en cuanto a calidad del servicio, oportunidades de mejora y el

funcionamiento del proceso.
Una comunicacion eficaz debe darse en doble via y evaluarse oportunamente,

con el fin de tomarla como precedente para la implementacion de acciones que

promuevan el mejoramiento continuo del proceso financiero.
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/¥ OBJETIVO 2. Fortalecer las relaciones con los clientes internos y

externos.

Este atributo hace referencia al beneficio mutuo que se pueda generar al
introducir acuerdos o convenios con los clientes internos y externos,
enriqueciendo el producto o servicio final que brinde la Division.

Lo anterior contribuye a fortalecer las relaciones obteniendo resultados

mutuamente favorables.

Tema: Cumplimiento externo.

Este tema influye directamente en el impacto de la mision institucional enmarcada
en la estrategia de efectividad financiera. EIl atributo que se plantea en la

propuesta de valor derivada de este tema estratégico se define asi:

/¥ OBJETIVO 1. Posicionar una imagen de transparencia en todas las

acciones que realiza la Division Financiera.

Este atributo esta orientado a la alta direccion, a los entes de control y a la
sociedad, ya que se pretende posicionar la imagen de la Division Financiera,
Como una organizacién que cumple las normas que rigen al proceso financiero
y a la Administracion Publica, al proporcionar informacion efectiva y

transparente a los grupos de interés.
- El atributo de imagen transparente se proyecta en el momento de garantizar
una informaciéon segura y veraz, soportada en un marco legal y apoyada en

las herramientas administrativas, tecnoldgicas y de comunicacion.

Tema: Excelencia operacional.
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/¥ OBJETIVO 1. Ofrecer un servicio oportuno y eficiente a la actividad
financiera de las UAA.

La oportunidad y eficiencia en el servicio de soporte a la actividad financiera,
se genera al mejorar la gestion del proceso financiero y las herramientas
tecnoldgicas, facilitando la obtencion y entrega de informacién y el desarrollo
de las operaciones, con el fin de apoyar el cumplimiento de las funciones de
las UAA.

lll. PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Tema: Planificacion de la actividad financiera y soporte a la toma de

decisiones de las UAA.

/¥ OBJETIVO 1. Desarrollar una planeacion integrada de la actividad

financiera.

Planeacién integrada de la actividad financiera implica que cada subproceso
desarrolle una adecuada planificacion de sus actividades, teniendo en cuenta
la implementacion de mejoras sobre las debilidades existentes. Para que sea
integrada se requiere la participaciéon dinamica y directa de los actores del
proceso (clientes internos y externos), que defina responsabilidades y
compromisos de los mismos. Con este objetivo se pretende mejorar el tiempo

de entrega de informacion que agilice la toma de decisiones de los actores

Para su correcta implantacion se requiere el impulso de acciones como:

Identificar y levantar restricciones del proceso Financiero y del SIF

Aplicar herramientas gerenciales integradas para el manejo de la inversién

113



- Planificacibn de la actividad financiera y elaboracion del calendario
financiero

- Gestionar la aplicacion de Sistemas de informacion integrados con
entidades financieras

- Disefo de indicadores que involucren la actividad financiera con las

actividades misionales

#F OBJETIVO 2. Fortalecer las habilidades de los actores externos en el

desarrollo del proceso financiero.

La implementacion de nuevas tecnologias y el mejoramiento de
procedimientos, requiere crear una cultura de capacitaciéon y socializacion
continua del proceso financiero a los actores del mismo, para impulsar la
estrategia de la Division. Este objetivo se lograra emprendiendo acciones

como:

- ldentificar las debilidades y falencias de los distintos actores en el proceso
financiero

- Disefiar planes continuos de formacion y capacitacion especificos para los
actores del proceso financiero

- Ejecutar los planes de formacién y capacitacién planteados

- Evaluar la efectividad de los programas de capacitacion

Tema: Procesos de operaciones, transacciones y controles.

/¥ OBJETIVO 1. Desarrollar un Sistema de Administracion del Riesgo

Operativo.
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Desarrollar politicas para la administracion del riesgo operativo que garanticen

el cumplimiento de la misidn y los objetivos del Proceso Financiero.

Se impulsara con base en:

- Formacion en Analisis de Riesgos

- Disefio e implementacién de Mapa de Riesgos del Proceso Financiero
- Divulgacién de la normatividad relacionada con el proceso financiero

- Desarrollo y Seguimiento de Auditorias Internas

- Implementacion de la Norma NTC 5254

/¥ OBJETIVO 2. Garantizar que el SIF responda eficazmente a las

necesidades del proceso.

Fortalecer el SIF para mejorar la eficacia del proceso Financiero, mediante la
implementacion de acciones de mejora promovidas por el mantenimiento del
Sistema de Gestion de Calidad SGC.

Lo anterior requiere de acciones como:

- Gestionar el disefio y desarrollo del Manual de Usuario del SIF

- Desarrollar junto con la DSI mecanismos de control en el SIF que permitan
simplificar tramites

- Gestionar mejoras en el SIF que permitan una mayor eficiencia en la

elaboracioén de informes

Tema: Desarrollo de acuerdos con los clientes internos y externos.
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/¥ OBJETIVO 1. Establecer acuerdos de niveles de servicio con los clientes

internos y externos.

Teniendo en cuenta las falencias de los actores del proceso, respecto al
conocimiento de la normativa, los procedimientos y el manejo del SIF, es
importante establecer Acuerdos de niveles de servicio con clientes internos y
externos que mejoren la sinergia en las diferentes actividades del proceso,
generando un compromiso mutuo de responsabilidad y oportunidad en la

prestacion del servicio o en el intercambio de informacion.

Para lo anterior, es necesario desarrollar acciones como:

- Planificacién de jornadas de capacitacién y socializacion del proceso

financiero
- Disefio de la pagina Web de la Division Financiera

- Establecer acuerdos de niveles de servicio con las UAA

/¥ OBJETIVO 2. Identificar y satisfacer las necesidades de los clientes

internos.

Considerando la creciente demanda de necesidades de la comunidad
universitaria, es necesario que la Division Financiera se esfuerce por ldentificar
y satisfacer las necesidades de los clientes internos, para asi poder contar con

informacion util que le permita mejorar la prestacion del servicio.

Lo anterior requiere:

- Desarrollar mecanismos de identificacion de necesidades y atencion de

sugerencias y reclamos
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Implementacién de mejoras en el proceso financiero que aumenten la

satisfaccion de los actores

Tema: Cumplimiento externo.

/¥ OBJETIVO 1. Garantizar el cumplimiento de la normatividad y

reglamentacién de la actividad financiera.

Es importante Garantizar el cumplimiento de la normatividad y reglamentacion
de la actividad financiera, respecto a las normas contables, tributarias y demas

que regulen la administracién financiera y la funcion publica.

Algunas de las acciones a seguir son:

Identificacion y analisis de la normativa que afecte el proceso financiero
Implementacion de la norma Modelo Estandar de Control Interno - MECI
1000:2005.

Implementacion de la Norma Técnica de la Calidad de la Gestiéon Publica -
NTC GP 1000:2004

Implementacion de la Norma Técnica Colombiana de Gestion de Riesgos -
NTC 5254

/¥ OBJETIVO 2. Proporcionar informes efectivos a la Alta Direcciéon y entes

externos.
Brindar informes precisos y oportunos que reflejen los resultados de la Gestion

Académica y Administrativa en la que interviene el proceso financiero en pro

del cumplimiento de la misién institucional.
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Los informes efectivos se pueden presentar basandose en:

- Disefio y aplicacion de indicadores que reflejen el impacto en la mision
institucional
- Aplicacion de mejoras en el SIF que permitan una mayor eficiencia en la

elaboracién de informes

Los procesos criticos estan apalancados por el Sistema de Gestién de Calidad,
el cual tiene como soporte el manual de calidad, y se complementa con
documentos adicionales como manuales, procedimientos, instructivos, formatos y

registros. Este objetivo se define a continuacion:

Tema: Excelencia Operacional.

/¥ OBJETIVO 1. Mantener el Sistema de Gestion de Calidad para asegurar la

excelencia operacional.

El SGC es una herramienta de gestidn sistematica y transparente que permite
evaluar el desempeno de la Division en términos de calidad y satisfaccion en el

desarrollo de la actividad financiera.

Es necesario instalar un proceso de mejoramiento continuo del sistema que
permita lograr, mantener y mejorar la calidad, logrando asi los resultados

deseados y apoyar la ejecucion de la estrategia.

Algunas de las actividades a seguir son:

- Aplicacion de acciones correctivas, preventivas y de mejora segun
resultados de las Auditorias

- Seguimiento a las acciones aplicadas para el mantenimiento del SGC
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Actualizacién permanente de la documentacién del proceso Financiero
Monitoreo de indicadores definidos para el proceso Financiero en el SGC

Desarrollo del plan de capacitacion definido por el proceso Talento Humano

7+ OBJETIVO 2. Incrementar la productividad de las operaciones para

brindar un servicio oportuno y eficiente.

Este objetivo busca mejorar la productividad operacional mediante la reduccion
del uso del papel en los diferentes subprocesos que asi lo permitan y el

mejoramiento de la planta de personal.

Algunas de las acciones a seguir son:

Implementacién de los procedimientos que se vayan mejorando como
resultado del mantenimiento del SGC.

Reducir al maximo el uso del papel en las operaciones, potencializando el
SIF y/o otras aplicaciones tecnoldgicas.

Reorganizar la planta de personal, equilibrando las cargas de trabajo.

IV. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE E INNOVACION

Este punto de la estrategia exigié al comité definir cuales son las capacidades que
se necesitan y deben desarrollarse, en cuanto a competencias del personal
administrativo, Sistemas tecnologicos y de informacion y el nuevo clima
organizacional que requiere la Division, para generar una transformacion interna

que movilice el proceso de cambio requerido para ejecutar la estrategia.
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Desde la perspectiva de Aprendizaje e innovacion se declaran los siguientes

objetivos que apalancaran los temas estratégicos establecidos:

Capital humano

/¥ OBJETIVO 1. Eliminar la brecha de competencias del personal
administrativo de la Divisién Financiera.
Este objetivo busca alinear los conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes del personal para llevar a cabo los procesos criticos en funcion de los
requerimientos de las competencias laborales generales para logar éxito en la

estrategia.

La diferencia entre estos requisitos y las capacidades actuales representa una
“brecha de competencias” (gap), la cual define los programas de capacitacién
necesarios para fortalecer al personal de la Division Financiera que haga parte
de la estrategia, con el fin de crear y mantener un proceso de formacién
continua en la organizacion, de tal forma que elimine esa brecha de manera

progresiva.

Capital de Informacioén

/¥ OBJETIVO 2. Desarrollar las aplicaciones tecnoldgicas y de informacion

necesarias para mejorar la eficiencia del proceso financiero.

La ejecucion de la estrategia requiere el mejoramiento del SIF y el desarrollo
de nuevas aplicaciones tecnoldgicas y de informacion que transformen el
modelo de gestion actual de la organizacion. Este objetivo incluye también las
aplicaciones analiticas que se obtengan de estudios de satisfaccion del
usuario, resultados de auditorias, autoevaluaciones periddicas, etc., que

permitan la valoracion e implementacion de acciones de mejora.

120



Capital Organizacional

/¥ OBJETIVO 3. Mejorar el clima organizacional de la Division Financiera
para generar una cultura de participacién, colaboraciéon y comunicacion

activa.

Este objetivo busca obtener una comprension compartida de la visidon, mision,
valores y estrategia de la organizacién, con base en el compromiso y apoyo del
Jefe de la Division, y una cultura del desempefio alrededor de la estrategia, de

modo que todo el personal participe y trabaje unido en la misma direccion.

Se pretende introducir una Cultura de participacién en la cual cada miembro
de la organizacion se sienta comprometido con el éxito de la estrategia y sienta

la motivacion de aportar propuestas de mejoras, sugerencias, etc.

La colaboracién exige acentuar los valores de solidaridad y trabajo en equipo

para hacer de la estrategia una tarea de todos.

La ejecucion de la estrategia requiere una comunicacion activa, es decir, una
comunicacién orientada a la persuasién y la colaboracion, una comunicacion
interactiva, es decir, de doble via, capaz de escuchar y proporcionar a los

usuarios aquello que buscan.

4.2.3 Vectores estratégicos de la Division Financiera. El tratamiento y la
documentacion de las relaciones de causal/efecto entre los objetivos estratégicos,

representa uno de los elementos centrales del Cuadro de Mando Integral.®! La

% HORVATH & PARTNERS (2003). Dominar el Cuadro de Mando Integral — Manual basado en
mas de 100 experiencias. Barcelona: Ediciones Gestion 2000 S.A., p. 227
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representacion de las cadenas causa/efecto son denominadas por los autores

Kaplan y Norton, como “Strategy Maps” (mapas de estrategia).

Segun Horvath & Partners, las cadenas causalefecto tienen la finalidad de:

e Mostrar las relaciones y las dependencias existentes entre los objetivos
estratégicos dentro de una perspectiva y entre las perspectivas.

e Aclarar los efectos reciprocos para la consecucion del objetivo.

e Dar a conocer a la direccidon las relaciones y la importancia de los diferentes
objetivos.

e Fomentar la comprensién conjunta de toda la estrategia.

e Representar como deben actuar conjuntamente las diferentes areas para poder
ejecutar la estrategia.

e Convertir la l6gica de los objetivos estratégicos en algo imaginable y, por tanto,

comunicable.

/¥ Relaciones Causa-Efecto del Mapa de Estrategia de la Division
Financiera. Las relaciones causa/efecto de la estrategia de la Division
Financiera, se derivaron de la perspectiva de Aprendizaje e Innovacion,
enlazando los objetivos estratégicos de abajo hacia arriba en la secuencia:
objetivos de aprendizaje e innovacion, de procesos internos, de clientes y
financieros. El analisis de las relaciones causal/efecto se realizé con base en la
siguiente pregunta: ¢Deseamos conseguir el objetivo correspondiente para

soportar asi la ejecucion de este otro objetivo?

A continuacion, se describen las cadenas causa/efecto de la estrategia de la

Divisién Financiera:
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A. La implementaciéon de un sistema de informacion integrado para el manejo
de la inversion, el desarrollo, seguimiento y analisis de los programas de
capacitacion a los empleados, el desarrollo de las competencias necesarias
y el progreso en la cultura de comunicacion activa de la Division,
apalancaran el mejoramiento a través de la formacion continua de los
actores del proceso, lo cual contribuira en el desarrollo y cumplimiento de
una planeacion integrada de la actividad financiera que facilite la toma de
decisiones. Lo anterior permitira brindar al cliente una informacién integral
y precisa que se vera reflejada en una disciplina en la actividad financiera
de los actores y en el control eficiente de los recursos, al intercambiar

informacion mas precisa, detallada y oportuna. (Ver Anexo J)

B. El desarrollo de los mddulos del Sistema de Informacion Financiero SIF de
acuerdo a los resultados de auditorias internas del proceso, junto con el
mejoramiento de las competencias interpersonales y tecnologicas
necesarias y generando un clima organizacional excelente, se apalancara
junto con el Sistema de Gestion de Calidad, la introduccion de mejoras
sustanciales en el proceso financiero gracias a wuna adecuada
administracion del riesgo y el mejoramiento del sistema informatico. Esto
permitira ofrecer una mayor seguridad y confianza de los distintos actores
frente al riesgo en sus operaciones financieras. Los resultados se veran
reflejados principalmente, en un control mas eficiente de los recursos y en
el mejoramiento de la disciplina financiera de los actores del proceso. (Ver
Anexo K)

C. Al generar un clima organizacional alrededor de la colaboraciéon y la
comunicacién activa, que impulse la creacion de mecanismos para conocer
y analizar la percepcién y las necesidades de los clientes y el desarrollo de
diversas competencias organizacionales del personal administrativo de la

Division, se lograra identificar las necesidades de los actores internos y
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externos, con el fin de satisfacerlas, estableciendo acuerdos de niveles de
servicios con los clientes, lo cual permitira ofrecer una comunicacion eficaz
a lo largo del desarrollo del proceso y mejorar las relaciones. Los
resultados de esta gestidn apalancaran el control eficiente de los recursos y

el mejoramiento de la disciplina financiera. (Ver Anexo L)

Reforzando la cultura de comunicacién activa y el compromiso ético por
parte de los empleados de la Divisidn, asi como divulgando y aplicando la
normativa que influye en el proceso financiero, se garantizara el
cumplimiento de ésta, contribuyendo a mejorar la efectividad de la
informacion dirigida a la alta direccion y a entes externos, mediante el
sostenimiento del SGC y la implementacién de diversas normas relativas a
la Administracion Publica que apalanquen la gestion por resultados. Lo
anterior permitira posicionar una imagen de transparencia en el servicio que
presta la Division, hacia la universidad, la sociedad y los entes externos,
logrando impactar de manera positiva en la misién institucional. (Ver anexo
M)

Logrando un planta de personal capacitada en las competencias requeridas
para mejorar sus habilidades operativas, potencializando el SIF segun el
mejoramiento de procesos y generando un clima agradable dentro de la
organizacion donde resalte la sinergia entre los actores internos, se
apalancara el sistema de gestién de la calidad, necesario para mantener
actualizados los procedimientos, lo cual permitira mejorar la productividad
de las operaciones de la Division, entregando un servicio mas oportuno y
eficiente en el desarrollo de los procesos misionales de las UAA, que a su
vez se vera reflejado en la eficiencia financiera, beneficiando no solo a la

misma Division sino también a la Universidad. (Ver Anexo N)

124



4.2.4 Relacién entre el Mapa de Estrategia de la Divisién Financiera y las
politicas institucionales. La Division Financiera es la unidad administrativa
pionera en introducir la metodologia del Balanced Scorecard en el proceso de
planeacién y gestion estratégica, por tanto, no existe un mapa estratégico
institucional con el cual analizar la coherencia de las acciones propuestas con las
iniciativas corporativas. Sin embargo, se cuenta con diferentes documentos que
agrupan politicas y estrategias, como el Proyecto Institucional, del cual se han
derivado los planes de gestion anuales y contiene las politicas y estrategias
generales que deben enmarcar cualquier accion que se realice en pro del
cumplimiento de los procesos misionales. Ademas, se esta conformando en la
actualidad el Plan de Desarrollo Institucional (PDI) 2008-2018, el cual consta de un

diagndstico previo y la definicion de un plan estratégico para dicho periodo.

La importancia de determinar la integralidad entre las estrategias institucionales y
la estrategia de la Division, radica en fundamentar de manera légica la alineacion
de la estrategia de la Divisién con el marco estratégico de la Universidad y que

contribuira a la creaciéon de valor.

Las politicas expresan la voluntad de los organismos directivos de la Universidad,
el Consejo Superior, la Rectoria y el Consejo Académico, de llevar a la practica los
propositos establecidos por la Misidn, con base en los principios establecidos a
partir de los mismos. Con tal fin, convocan a la comunidad universitaria a asumir
el compromiso de transformacién de las acciones cotidianas y para ello establecen

como lineas directrices las trece politicas que se enuncian a continuacion:*

= Construccion de la comunidad universitaria

" Responsabilidad social

2 PLANEACION (2000). Proyecto Institucional Universidad Industrial de Santander, Consultado en
Septiembre de 2007. Disponible en https://www.uis.edu.co/portal/cdocentell_2007/documentos/
proyectoinstitucional.pdf
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. Cultura de la investigacion

. Desempefio integral de los docentes

. Mejoramiento de la calidad y pertinencia de los programas académicos
. Pedagogia para la formacién integral

. Eficacia y eficiencia de las acciones universitarias

. Ampliacién de cobertura

. La UIS: proyecto cultural

. Internacionalizacion

. Relacion permanente con los egresados

. Politica financiera

. Politica organizacional

Es evidente que la estrategia de la Division Financiera se relaciona principalmente,

con las siguientes politicas y su respectiva estrategia general:

» Eficaciay eficiencia de las acciones universitarias: Mejoramiento de la
eficacia y la eficiencia de las acciones universitarias
»= Politica financiera: La financiacion

» Politica organizacional: Desarrollo organizacional

En el Anexo O, se presenta un mapa que describe la relacidon entre los objetivos
estratégicos de la Division Financiera y los programas estratégicos de la
Universidad desde cada perspectiva. Soélo se tuvieron en cuenta los programas

estratégicos que influyen en la Division.

4.2.5 Mapa de Estrategia de la Division Financiera. La construccion del

Balanced Scorecard comienza por el disefio del mapa estratégico de la Division.
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El mapa estratégico describe la vision y estrategia de la organizacion a través de
objetivos ordenados en las cuatro perspectivas ya descritas. ElI Mapa de
Estrategia permite establecer una guia para identificar indicadores, metas e
iniciativas, focalizando y organizando todas las actividades de la organizacion en
funcién de la estrategia. ElI Cuadro de Mando Integral, a través del mapa
estratégico, permite describir las hipétesis estratégicas como un conjunto de
relaciones concretas, medibles y argumentables en el contexto causal. Esto

permite que todo el personal de la Division, entienda su aporte a la estrategia.

El Mapa Estratégico de la Division Financiera se presenta en la Figura 13.

4.2.6 Alineacion de los activos intangibles. Para que la estrategia de la
Division Financiera tenga éxito, debera contar con un portafolio de capital humano,
un portafolio de capital de informacion y una agenda de cambio organizacional que
deberan ser definidos, desarrollados y monitoreados. Dado que el alcance del
presente trabajo no implica la valoracion de la disponibilidad actual de estos
portafolios, solo se definieron las familias de cargos estratégicos, las
competencias laborales necesarias para llevar a cabo la estrategia, las
aplicaciones de tecnologia e informacion requeridas y la cultura organizacional

que debe introducirse para lograr que la estrategia sea una tarea de todos.

El Anexo P, presenta los portafolios de capital humano y de capital de informacion,
con su respectiva tabla de puntuacion para medir su disponibilidad. La agenda de
cambio organizacional, debe medirse con base en un instrumento de recoleccion
de informacion que permita evaluar los tres aspectos del clima organizacional

formulados en la estrategia.
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Figura 13. Mapa de Estrategia de la Division Financiera
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Elaborado por la autora
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5. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA DIVISION FINANCIERA

Este capitulo se ocupa de desplegar los elementos que hacen parte del cuadro de
mando integral, con base en la definicion de los objetivos estratégicos. Estos

elementos son aquellos que componen la matriz estratégica:

2 Indicadores
& Metas
% Iniciativas estratégicas

La seleccion, desarrollo e implementacion de estos elementos, garantiza la
ejecucion de la estrategia, lo cual es la esencia del modelo Balanced Scorecard.
La metodologia seguida exigioé una elaboracién casi simultanea de los indicadores,

las metas y la propuesta de planes accion por cada objetivo definido.

Es de anotar, que la matriz estratégica no contiene los objetivos, indicadores y
metas que requiere la estrategia para su perfecto desarrollo y conclusién, sino que
se trata de un sistema flexible y dinamico de indicadores, que puede ser
modificado durante su marcha, ya sea porque han cambiado las condiciones de la
organizacion o porque el conocimiento de la estrategia se ha ampliado y el equipo
directivo considera que existen mejores formas para monitorearla. De este modo,
lo que se plantea en este trabajo, es s6lo la mejor propuesta de un cuadro de
mando integral bajo unas condiciones culturales, operativas y tecnoldgicas de la

Divisidon que estan en permanente evolucion.



5.1 INDICADORES

Basados en la premisa segun la cual “Lo que no se mide no se controla, y lo que
no se controla no se administra”, la definicion de indicadores es una parte
fundamental para llevar a cabo la consecucidén de la estrategia planteada y dar
claridad y rumbo a los objetivos. La pertinencia del sistema de indicadores
depende de qué tan equilibrado sea el sistema de objetivos creado y solo se

puede identificar indicadores si se comprenden claramente los objetivos.

La Divisidon Financiera tendra la capacidad de ejecutar su estrategia sélo si la
puede incorporar a sus Sistemas de gestién y mediciéon. De esta manera, podra
comunicar sus objetivos, consensuar metas y alinear sus iniciativas. La definicion

de indicadores permite:®

= Motivar a la Organizacion.

v Permitiendo que los indicadores funcionen como una herramienta para
direccionar el comportamiento deseado por los directivos.

v" Logrando que los indicadores sirvan de guia para comunicar el rendimiento
esperado para alcanzar la estrategia organizacional.

v' Consiguiendo que las personas organicen y enfoquen sus actividades para

lograr los objetivos esperados.

. Evaluar la Estrategia y el Aprendizaje continuo.
v' Para que la administracion utilice mediciones estratégicas para comprobar el

progreso de la organizacion en el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

* SYMNETICS (2003), Aprendiendo Balanced Scorecard, Modulo 3: Reconociendo los indicadores
clave y sus metas asociadas. Consultado en Septiembre de 2007. Disponible en
http://www.symnetics.cl., p. 3.
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v Que los indicadores muestren la relacion existente con los objetivos y sean

una prueba constante sobre la validez de la estrategia.

Para obtener una matriz estratégica que permita gestionar el desempefo de la
Division, fue necesario evaluar la validez de cada indicador en cuanto a la
estrategia y a su facilidad de medicion, por lo cual se procuro fijar no mas de dos
indicadores de resultado por cada objetivo estratégico. Ademas se analizaron los
indicadores planteados en el Sistema de Gestion de Calidad con el fin de valorar
su pertinencia para ser introducidos en la perspectiva financiera, ya que son
indicadores de gestion y monitorearian la eficiencia y efectividad financiera de la

estrategia de la Division.

Cada indicador cuenta con su respectiva documentacion (Hoja de Vida), que
reune su objetivo, métodos de obtencion, parametros, fuentes, frecuencia de
valoracion, responsables, etc. En el Anexo R, se presenta un instructivo que
describe los parametros que contiene la hoja de vida de los indicadores y las hojas

de vida diligenciadas para cada uno de los indicadores estratégicos.

Para generar la discusion en el proceso de proponer indicadores, se giré en torno

a la pregunta “;jBasandonos en qué podriamos ver si se ha conseguido el
objetivo?”. Asi mismo, para seleccionar los indicadores definitivos se tuvieron en

cuenta los siguientes criterios>*:

* HORVATH & PARTNERS (2003). Dominar el Cuadro de Mando Integral — Manual basado en
mas de 100 experiencias. Barcelona: Ediciones Gestién 2000 S.A., p. 250.
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v’ ¢Se puede observar a través del indicador la consecucion del objetivo
deseado?

v' iPor medio del indicador se influye, en el sentido deseado, sobre el

comportamiento de los trabajadores?

¢ Hasta que punto refleja el indicador el objetivo correspondiente?

¢ Es posible llevar a cabo una interpretacion univoca del indicador?

¢, Se garantiza, en principio, una recogida de datos?

SN NEE NN

¢ El indicador se encuentra, mayoritariamente, dentro del ambito de influencia
del responsable del objetivo?
v ¢ Elindicador se puede influir a corto plazo (1 afio) o sélo a largo plazo (mas de

2 anos)?

El proceso de disefio del cuadro de mando integral arrojo como resultado el
sistema de indicadores que se muestra en el Cuadro 4. Alli se presenta el codigo
del indicador, el cual aparece tanto en la hoja de vida como en la herramienta
informatica para facilitar su identificacion, ademas se especifica el tipo de

indicador (Resultado o Inductor) y finalmente el nombre del mismo.

El codigo contiene dos letras y un numero, la primera letra indica la inicial de la
perspectiva a la que pertenece (F= Financiera., C= Cliente, P= Procesos Internos,
A= Aprendizaje e Innovacion), la segunda letra, indica el tipo de indicador (R=
Resultado, I=inductor) y finalmente un guién separa a un numero consecutivo del

indicador segun tipo y perspectiva.

El sistema comprende un total de treinta y ocho (34) indicadores, de los cuales

trece (13), son Inductores y veinticinco (21), son de Resultado.
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Cuadro 4. Relacion de indicadores del Cuadro de Mando Integral.

cODIGO TIPO NOMBRE INDICADOR
PERSPECTIVA FINANCIERA
FR -1 |Resultado | Cuentas pendientes por pagar
FR -2 |Resultado |Ingresos sin identificar
SGC* |Resultado | Rendimiento Financiero
FR -8 |Resultado | Porcentaje de adicion presupuestal
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Cl-1 |Inductor |Percepcion de integralidad en la informacion
Cl-2 |Inductor |Percepcién del riesgo y oportunidad del servicio
CR -1 |Resultado |Porcentaje de cuentas pendientes por pagar
CR -2 |Resultado | Numero de ingresos sin identificar
CR -3 |Resultado | Ingresos por venta de servicios
CR -4 |Resultado | Porcentaje de pagos por transferencia electrénica
CR -5 |Resultado | Percepcién de la comunicacion y las relaciones con el cliente
CR -6 |Resultado | Percepcion de la imagen de la Division Financiera
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
Pl-1 |Inductor |Numero de modificaciones presupuestales
Pl-2 |Inductor |Grado de avance del programa de capacitacién
Pl-3 |Inductor | Tiempo promedio de cuentas pendientes de cumplimiento
PR -1 |Resultado | Tiempo anticipado de entrega de informes financieros
PR -2 | Resultado | Porcentaje de devolucion de cuentas
PR - 3A | Resultado | Porcentaje de cuentas pendientes de cumplimiento
PR - 3B | Resultado | Numero de cuentas tramitadas en presupuesto
PR - 3C |Inductor | Numero de cuentas tramitadas en tesoreria
Pl-4 |Inductor |Numero de acciones para mejorar el SIF
Pl-5 |Inductor |Acciones preventivas implementadas
PR -4 |Resultado | Tiempo promedio total del proceso de cuentas
PR -5 |Resultado |Acciones correctivas implementadas
PR -6 |Resultado | Numero de acuerdos cumplidos
PR -7 |Resultado | Porcentaje de necesidades atendidas
Pl-6 |Inductor |Acuerdos establecidos con clientes internos y externos
Pl-7 |Inductor |Numero de necesidades viables identificadas
PR -8 |Resultado | Oportunidad en la entrega de informes
PR -9 |Resultado |Porcentaje de Avance del MECI
Pl-8 |Resultado | Porcentaje de procedimientos mejorados
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE E INNOVACION
Al-1 |Inductor |Disponibilidad del Capital Humano
Al -2 |Inductor |Disponibilidad del Capital de Informacion
Al -3 |Inductor |Nivel de satisfaccion laboral

* Indicador formulado en el Sistema de Gestion de la Calidad.

Fuente: Datos procesados por la autora.
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El siguiente cuadro muestra la matriz estratégica de la Divisiéon Financiera, la cual

agrupa los objetivos por perspectivas con sus respectivos indicadores y programas

de accion.

Cuadro 5. Matriz Estratégica de la Division Financiera.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

OBJETIVOS

Control de los recursos

Disciplina financiera

Diversificacion de la
inversion

FINANCIERA

Informacioén integral

Seguridad y confianza
frente al riesgo

Comunicacion eficaz

CLIENTE

Relaciones favorables

Imagen transparente

Oportunidad y eficiencia
en el servicio

Planeacion Integrada

Fortalecer las habilidades
de los actores externos

PROCESOS INTERNOS

DIVISION FINANCIERA

INDICADORES

Valor de cuentas pendientes por pagar

Cuantia de ingresos sin identificar
Porcentaje de adicién presupuestal
Rendimiento financiero

Porcentaje de inversion

No. de cuentas pendientes por pagar
No. de cuentas sin identificar

Nivel de satisfaccion del cliente
Ingresos por venta de servicios

Nivel de satisfaccion del cliente

Nivel de satisfaccion del cliente

Nivel de satisfaccion del cliente

Percepcion de la imagen institucional
Porcentaje de pagos por transferencia
electrénica

Nivel de satisfaccion del cliente
Tiempo anticipado de entrega de
informes financieros

Numero de solicitudes de
Modificaciones presupuestales

Porcentaje de devolucién de cuentas

Porcentaje de cuentas pendientes de
cumplimiento

Porcentaje de avance del plan de
capacitacion

Tiempo promedio de cuentas
pendientes de cumplimiento
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PLANES

PROGRAMA DE
GESTION DE
CLIENTES

DESARROLLO DEL
SISTEMA DE
INFORMACION
FINANCIERO SIF

PROGRAMACION
DE ACTIVIDADES
FINANCIERAS

ELABORACION Y
DESARROLLO DEL
PLAN DE
FORMACION
EXTERNO



APRENDIZAJE E
INNOVACION

Mejoramiento del SIF
para lograr eficacia

Sistema de
Administracion del
Riesgo

Acuerdos de niveles de
servicio

Satisfacer necesidades
de clientes externos

Informes efectivos a la
alta direccion y entidades
externas

Normatividad y
reglamentacion de la
actividad financiera

Incrementar la
productividad operacional

Sistema de Gestion de la
Calidad

Desarrollar competencias
que impulsen los
procesos estratégicos
Desarrollar aplicaciones
tecnoldgicas e
informaticas

Crear cultura de
participacion,
colaboracion y
comunicacién activa

IMPLEMENTACION

Numero de cuentas en presupuesto DE SISTEMAS PARA

Numero de cuentas en tesoreria LA GESTION
PUBLICA
Numero de acciones para mejorar el
SIF GESTION DE
. . . TECNOLOGIAS DE

Acciones correctivas implementadas INFORMACION
Acciones preventivas implementadas PROGRAMA DE

. GESTION DE
Numero de acuerdos cumplidos CLIENTES

Numero de acuerdos establecidos con
UAA y proveedores

Porcentaje de necesidades atendidas

No. de necesidades viables
identificadas

Oportunidad en la entrega de informes

Porcentaje de Avance del MECI

Tiempo total del proceso de cuentas

Porcentaje de procedimientos
mejorados

Disponibilidad del Capital Humano

Disponibilidad del Capital de
Informacioén

Nivel de satisfaccion laboral

Fuente: Datos procesados por la autora.

5.2 METAS

Para lograr comunicar el cambio en la organizacién, es necesario establecer
metas a ser alcanzadas en un horizonte de tiempo para cada indicador,

proyectando ubicar a la Division Financiera en la posicion deseada.
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Al establecer metas a través del modelo Balanced Scorecard, una organizacion

consigue:®

v Que la mayor parte de departamentos o individuos focalicen sus actividades

en el alcance de los objetivos cuantificables que soportan el logro de la estrategia

v' Dar alos individuos una meta o contribucién definida con respecto a la

estrategia general de la organizacion.

v' Enfocar a la organizacién hacia la mejora continua.

Los indicadores son relevantes como elementos de medicion, en la medida en que
cuentan con valores de objetivos que describan el nivel apropiado de exigencia,
pues metas demasiado ambiciosas pierden credibilidad y metas muy pobres,
desmotivan. Las metas deben ser coherentes con la situacién de partida y con el
costo necesario que requiere modificar esa situacion. Durante la discusion de los
valores de los objetivos, se produjo el compromiso de los responsables de los

objetivos estratégicos.

Es importante sefalar, que para establecer las metas se acordd con el Jefe de la
Division que sera necesario medir los indicadores durante un periodo de por lo
menos seis (6) meses para recopilar la informaciéon que permita establecer las
metas definitivas para el(los) siguiente(s) periodo(s). Para todos los indicadores
se establecié una linea base de desempeno que debera ser ajustada una vez se

cuente con la informacién suficiente.

** SYMNETICS (2003), Aprendiendo Balanced Scorecard, Modulo 3: Reconociendo los indicadores
clave y sus metas asociadas. Consultado en Septiembre de 2007. Disponible en
http://www.symnetics.cl., p. 7.
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5.3 RANGOS DE TOLERANCIA Y SEMAFORIZACION

La definicion de rangos de tolerancia es un elemento clave del cuadro de mando
integral ya que permite visualizar el comportamiento del indicador mediante la
asignacion de un color especifico a cada rango establecido segun el criterio de la
Jefatura de la Division. Esta combinacion de colores da una visién rapida del
desempenio de la Division en un momento dado y a través del tiempo. Los rangos
de tolerancia y su semaforizacion se establecieron de la siguiente manera,

teniendo en cuenta la tendencia de los indicadores:

Figura 14. Rangos de tolerancia y semaforizacion de indicadores con relacion a
las metas establecidas

TENDENCIA DECRECIENTE
COLOR RANGOS
Mayor a 100% (de la meta)
Entre 90% y 100%
Entre 80% y 89,9%
Menor a 80%

TENDENCIA CRECIENTE
COLOR RANGOS
Mayor a 95% (de la meta)
Entre 90% y 95%

Entre 80% y 89,9%
Menor a 80%

Fuente: Elaborado por la autora.
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5.4 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

La definicidn de iniciativas estratégicas sera lo que ayudara a que la organizacién
evolucione de su estado actual al estado deseado en un periodo de tiempo, es

decir; a cerrar la brecha de su desempefio.

Los planes de accidn permitiran a la Divisién alinear los esfuerzos de todo el
personal en la consecucion de los objetivos estratégicos, ya que estos son

ejecutados a través de la gestidn y seguimiento de los proyectos planteados.

Por medio de la identificacion y fundamentacion de las iniciativas, la organizacion

podra:

v Evaluar la relacién de los objetivos y su consistencia con la estrategia.
v'Identificar iniciativas faltantes para soportar de mejor manera la estrategia.

v" Destinar recursos para aquellas iniciativas que impacten en los resultados de
la estrategia.

El planteamiento de iniciativas se realizd mediante la formulacién de seis (6)
programas estratégicos que reunen planes de accion similares y se documentaron
en una ficha técnica que recopila informacion como el objetivo, la descripcion, los
recursos necesarios, la propuesta de valor, las actividades necesarias, los
documentos entregables, las inversiones requeridas, los responsables del

proyecto, etc.

En el Anexo S, se presenta un instructivo que describe la ficha técnica para

iniciativas estratégicas y, ademas cada una de estas debidamente diligenciadas.
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6. DISENO DE LA APLICACION INFORMATICA DE SOPORTE PARA EL
SISTEMA DE INDICADORES

En su busqueda del mejoramiento continuo de los procesos de apoyo a las
funciones misionales de la Universidad, del cual hace parte la implementacion de
un sistema de medicion de la gestion institucional, la alta direccion expuso la
necesidad de utilizar al maximo los recursos de tecnologia e informacion con que

cuentan los procesos, al momento de disefiar y desarrollar indicadores.

Dado lo anterior, fue preciso plantear los indicadores estratégicos de la Division
Financiera en funcion de las posibilidades que ofrece el SIF, con el fin de obtener
informacion mas confiable y oportuna que facilite la medicion de los indicadores y
la alimentacion del cuadro de mando integral para el seguimiento de la estrategia.
Sin embargo, algunos indicadores tendran como fuente de datos, documentos
como los planes de accion, encuestas de satisfaccion, etc., que no
necesariamente deben registrarse en el SIF y seran alimentados en el cuadro de

mando integral de forma manual.

Aunque los indicadores van a ser generados por el SIF, es necesario contar con
una aplicacién que permita visualizar el cuadro de mando integral en su totalidad y
servir como herramienta para la toma de decisiones. Se disefid y configuré en
hojas de calculo, aprovechando los elementos que proporcionan tales como
hipervinculos, gréaficos, tablas, formulas, etc.



La herramienta consta de un menu principal que permite acceder a cuadros de
mando parciales que corresponden a cada uno de los temas estratégicos, a la
perspectiva financiera, a la perspectiva del cliente y a la perspectiva de
aprendizaje e innovacion. Al acceder a cualquiera de estas opciones, se presenta
un cuadro que contiene el vector estratégico de manera grafica, los objetivos
estratégicos, los indicadores, los responsables y sus respectivas metas y logros
segun la frecuencia. Estos ultimos estan configurados segun los rangos de

tolerancia y semaforizacién definidos en el numeral 5.3.

Ademas, se puede acceder a graficos que muestran el comportamiento de los
indicadores, haciendo clic sobre el indicador o sobre la imagen alusiva que lo
acompana. De igual manera, desde los graficos es posible navegar hacia los
diferentes cuadros de mando parciales. En el Anexo Q se muestran algunas de

las pantallas descritas de la herramienta.
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7. GUIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD EN LA
DIVISION FINANCIERA

Una vez disefiado y aprobado el Cuadro de Mando Integral por el equipo de
disefio, es necesario nombrar al equipo responsable de la implantacion del
"Balanced Scorecard", el cual tiene como prioridad presentar y someter a su

debida aprobacion el Plan de Ejecucién y Presupuesto de esta Iniciativa.

El equipo esta encabezado por el Jefe de Division y los Jefes de Seccion, y lo
apoya personal clave de la dependencia. Debido a la complejidad que implica la
implementacion del sistema de gestién y a la ejecucion de la estrategia, por
tratarse de un conjunto de iniciativas que pretenden desarrollarse a lo largo de
cinco (5) afos, fue necesario dividir el proyecto de implementacion en varias

etapas y se espera llevar a cabo la primera fase durante el afio 2008.

El Plan de Gestion 2008 de la Division Financiera fue presentado a la alta
direccién, donde se abordaron los distintos proyectos que se ejecutaran y dentro
de los cuales se encuentra la “IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
GESTION INTEGRAL BASADO EN LA METODOLOGIA BALANCED
SCORECARD” y se presenta en el Anexo T.

La implementacion del Balanced Scorecard, incluye el desarrollo de actividades
propias para la implementacién del proyecto (numerales 7.1 al 7.4) y la ejecucion y

seguimiento de las distintas iniciativas estratégicas formuladas. Ver Anexo S.

141



71 DESARROLLO E IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES
GENERADO POR EL SISTEMA DE INFORMACION FINANCIERO

El sistema de indicadores del Balanced Scorecard debe contar con un software
que facilite su automatizacion, en cuanto a la actualizacién de los datos y a la
emision de informes. Considerando que el SIF proporciona la flexibilidad,
confiabilidad, potencialidad e informacion necesaria para la generacién y medicidon
de indicadores, se ha optado por solicitar a la Division de Servicios de Informacion,
su apoyo en esta etapa del proceso. La Division de Servicios de Informacion
dispone del conocimiento y experiencia en la construccion de Sistemas
informaticos y es sobre quien recae la responsabilidad de satisfacer las
necesidades de tecnologias de informacion y comunicacion a las diferentes

unidades académicas y/o administrativas.

Si bien, la construccion de este sistema de indicadores no es un proceso sencillo y
su automatizaciéon requiere de tiempo, es importante ponerlo en marcha una vez
sea comprendido y aprobado por todos los miembros de la organizacion, aunque

deba hacerse de forma manual.

Las actividades que deberian realizarse para la consecucion de esta etapa son:

1. Aprobacion del sistema de indicadores. Aunque se obtuvo consenso con el

Comité de Estrategia en cuanto al conjunto de indicadores que conforman el

cuadro de mando integral, es posible que durante el proceso de desarrollo en

el SIF, estos requieran de ajustes para su mejor comprension y medicion.
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Construccion del médulo de indicadores por parte de la DSI. Como se
menciond anteriormente, se realizd la debida solicitud a la DSI con el fin de
darles a conocer los requerimientos de indicadores de la Divisién Financiera
para dar paso a su desarrollo en el Sistema de informacién Financiero o en la

plataforma pertinente.

Validacién del sistema de indicadores. Para dar inicio a la puesta en marcha
del sistema de indicadores, es necesaria una prueba piloto del mismo, con el
fin de evaluar y validar los resultados que se obtienen y decidir si cumple los

requerimientos de la estrategia formulada.

Sesiones de capacitacion en el uso de la herramienta a los administradores del
sistema. Es indispensable comunicar y capacitar a los responsables de la
revision del sistema de indicadores en el adecuado uso de la aplicacion, pues

de esto depende el éxito del mantenimiento del sistema.

Puesta en marcha del médulo de indicadores en el SIF. La implementacion de
la aplicacion implica el comienzo de la automatizacién del cuadro de mando
integral y requiere del compromiso de los actores internos del proceso
Financiero para su correcto funcionamiento y para que sea utilizada como
herramienta para la toma de decisiones en el proceso de mejoramiento

continuo.

Evaluacion y Seguimiento. Una vez esté en marcha el sistema de indicadores,
debe ser monitoreado periédicamente, no solo su comportamiento, sino
también el funcionamiento de la herramienta y estimar la posibilidad de
ajustarla segun las modificaciones o actualizaciones que se consideren

pertinentes.

143



7.2 DIVULGACION DEL PROGRESO DE LA ESTRATEGIA

Una de las claves del éxito en la implementacion del cuadro de mando integral en
una organizacion, es establecer un mecanismo de comunicacion alrededor de las
novedades y progreso de la estrategia formulada, con el fin de mantener

informado y motivado al personal.

Algunos de los mecanismos que se pueden aplicar y generan excelentes

resultados son:

1. Lanzamiento del proyecto con acciones que generen un clima favorable por
parte del personal de la Divisiébn. En simultanea con la implementacién del
cuadro de mando, es necesario llevar a cabo sesiones de socializacién al
personal de la Division que no hizo parte del disefio y desarrollo de la matriz
estratégica, con el fin de dar a conocer lo que se pretende lograr y generar el

compromiso de su participacion.

2. Actividades de promocion y soporte del proyecto. Es importante desarrollar
elementos de divulgacién y soporte, tales como folletos, y/o boletines
electronicos a través de la Internet, dedicados a explicar y resolver consultas
en relacion al "Balanced Scorecard". Se puede contar con la colaboracion de
la Division de Publicaciones en caso de requerir material de divulgacion

impreso, como folletos y boletines.
3. Actividades conducentes a informar éxitos tempranos. Aunque el logro de los

objetivos estratégicos se percibiran dentro de un largo periodo de tiempo, es

importante hacer publica alguna informacién sobre resultados tempranos, los
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cuales apalanquen la implantacion y desarrollo del sistema; como por ejemplo,

el mejoramiento de la satisfaccion laboral, la satisfaccion de los clientes, etc.

7.3 ALINEACION DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES DE LA DIVISION
FINANCIERA

Una parte esencial de la implementacion del cuadro de mando, es disefar un plan
de formacion en las competencias requeridas para la eficaz ejecucion de las
iniciativas estratégicas y llevarlo a cabo en el menor tiempo posible, con el fin de

contar con un talento humano capacitado para el desarrollo de los proyectos.

Este proceso de capacitacion se puede soportar en informacion puesta en la
intranet, en la pagina Web de la Divisidon y en la socializacion de las acciones a
desarrollar, ademas de jornadas de talleres o seminarios relativos a los proyectos,
revision de procedimientos, etc. Cabe sefalar que este debe ser un proceso de
formacion continua y de retroalimentacion, por lo tanto, es necesario evaluar el
progreso de las competencias del personal de la Divisidén, por medio de encuestas
o evaluaciones de desempefo, las cuales arrojaran resultados que se deben

discutir en reuniones gerenciales para evaluar su efectividad.

En las siguientes lineas se describiran en detalle la forma como debe medirse la

disponibilidad de cada uno de los activos intangibles:

4 Disponibilidad del Capital Humano. La estrategia exige ciertos requisitos en
cuanto a habilidades y conocimientos, que en algunos casos, las capacidades

de los funcionarios no cumplen actualmente. La diferencia entre estos
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requisitos y las capacidades actuales representa un “brecha de competencias”
(gap) que define que tan disponible se encuentra el Capital Humano en la
Division Financiera y los programas de capacitacion que se deban desarrollar

para fortalecer al personal que haga parte de la estrategia.

El proceso comienza con la identificacion de las familias de puestos
estratégicos, para dar paso a establecer el perfil de competencias, es decir, los
conocimientos, habilidades y valores que necesitan las personas para
desarrollar con éxito un puesto de trabajo especifico, los cuales deben
someterse a una evaluacién para determinar su disponibilidad actual. Ver

Anexo P.

Definir las familias de cargos estratégicos no implica, en todas las situaciones,
ampliar la planta de personal existente para cubrir esa brecha de
competencias; solo requiere de asignar a uno o mas empleados que cumplan
el perfil y capacitarlos en las competencias que necesiten. Los cargos

estratégicos se describen a continuacion:

Gerente de relaciones. Persona requerida para apoyar el programa de
gestion del cliente, es decir; el desarrollo de mecanismos para atender
sugerencias, investigacion de las necesidades de los clientes, establecimiento
de acuerdos de niveles de servicio y los programas de capacitacion a los
actores externos e internos. El perfil de competencia debe reunir algunas de

las siguientes competencias:

Competencias organizacionales (orientacién al servicio)

Competencias organizacionales (capacidad de gestionar informacion)
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Habilidades para buscar, procesar y analizar informacion procedente de
fuentes diversas

Capacidad de transferir conocimientos y experiencias

Capacidad de comunicacion oral y escrita

Capacidad de negociacién

Gerente de calidad. Persona requerida para apoyar la implementacion del
sistema de administracion del riesgo, el mantenimiento del sistema de gestion
de calidad y el cumplimiento de la normatividad, los cuales hacen parte del
programa de implementacion de herramientas para la administracion publica.
Su funcién principal es conservar la filosofia del mejoramiento continuo,
mediante los comités de calidad, programacion de auditorias internas, jornadas
de capacitacion y talleres de levantamiento de riesgos, entre otros. Entre sus

competencias estan:

Competencias interpersonales (trabajo en equipo, liderazgo)
Compromiso con la calidad

Capacidad critica y autocritica

Capacidad para identificar, plantear y resolver problemas
Competencias personales

Compromiso ético

Jefe de Division. Es un cargo ya existente y definido. Estan bajo su
responsabilidad todos los procesos, en especial, la planeacién integrada y los
acuerdos de niveles de servicio. Entre las competencias que se deben

desarrollar estan:

Habilidades en el uso de TIC’s
Capacidad de motivar y conducir hacia metas comunes

Competencias organizacionales (capacidad de gestionar informacion)
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Capacidad de negociacién

Capacidad de comunicacion oral y escrita

Jefe de Seccién. Es un cargo ya existente y su perfil ya esta definido. Tienen
bajo su supervision un grupo de auxiliares administrativos. El cumplimiento de
la estrategia le exigira compromiso con algunas funciones nuevas, como la
planeacion integrada, el mejoramiento del SIF y el mejoramiento de la

presentacion de informes. El perfil de competencias requerido es el siguiente:

Habilidades en el uso de TIC's

Capacidad de motivar y conducir hacia metas comunes

Capacidad para transformar e innovar elementos tangibles del entorno
(procesos, procedimientos, métodos)

Capacidad de aprender y actualizarse permanentemente

Competencias personales

Compromiso ético

Capacidad de abstraccion, analisis y sintesis

Capacidad de comunicacion oral y escrita

Auxiliar administrativo. Existe una amplia planta de este tipo de personal y
su perfil ya esta definido. Sin embargo a sus actuales funciones se
incorporarian la busqueda de soluciones a restricciones del SIF y el apoyo a
sus respectivos jefes de seccion en el analisis y procesamiento de datos para
la presentacidn de informes. Entre sus competencias a desarrollar se

encuentran:

Capacidad para transformar e innovar elementos tangibles del entorno
(procesos, procedimientos, métodos)
Capacidad de aprender y actualizarse permanentemente

Capacidad de abstraccion, analisis y sintesis
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Capacidad de comunicacion oral y escrita

Habilidades en el uso de TIC's

Disponibilidad del Capital de Informacién. El Capital de Informacion consta

de dos componentes:

¢ Infraestructura tecnoldgica. Incluye las redes de comunicacion —Internet e
Intranet — y el Sistema de Informacién Financiero.

e Aplicaciones del capital de informacion. Es la combinacion de
conocimientos, tecnologia e informacion, y se basa en la infraestructura

tecnologica para apoyar los procesos estratégicos de la Division.

Existen tres categorias de aplicaciones del capital de Informacion:

% Aplicaciones de procesamiento de transacciones, las cuales automatizan
las operaciones repetitivas basicas de la Division.

% Aplicaciones analiticas, que promueven el analisis, la interpretacion y el
intercambio de informacién y conocimiento.

% Aplicaciones de transformacion, las cuales representan el conjunto de
Sistemas informaticos y redes que cambien el modelo de gestion actual de

la organizacion.

Las necesidades de aplicaciones tecnoldgicas de la Division Financiera hacen
parte de las categorias Aplicaciones analiticas e infraestructura tecnolégica o
aplicaciones de transformacién. La disponibilidad estratégica del Capital de
Informacién mide el grado de preparacién del mismo para apoyar la estrategia

de la Division. Ver Anexo P.
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4 Disponibilidad del Capital Organizacional. Es definido como la capacidad
de la Division para movilizar y sustentar el proceso de cambio requerido para
ejecutar la estrategia. Asi, obtiene una comprension compartida de su vision,
mision, valores y estrategia, cuenta con una direccion firme, ha creado una
cultura del desempeio alrededor de la estrategia y comparte el conocimiento
hacia arriba, hacia abajo y en toda la organizaciéon, de modo que todos su
miembros trabajen juntos y en la misma direccién.® A continuacién se
describen los tres elementos que deben conformar el clima organizacional de

la Division:

@  Cultura de participacion en la cual cada miembro de la organizacion se
sienta comprometido con el éxito de la estrategia y sienta la motivacién de

aportar propuestas de mejoras, sugerencias, etc.

@  Colaboracién, lo cual exige acentuar los valores de solidaridad y trabajo

en equipo para hacer de la estrategia una tarea de todos.

@  Comunicacion activa, una comunicacién orientada a la persuasion y la
colaboracion, una comunicacion interactiva, es decir, de doble via, capaz

de escuchar y proporcionar a los usuarios aquello que buscan.

7.4 MANTENIMIENTO CONTINUO DEL SISTEMA INTEGRAL DE GESTION

Las anteriores fases del proceso de implementacién, hacen parte del
mejoramiento continuo del sistema integral de gestion, ya que de la evaluacién de

la aplicacion informatica, los resultados de las capacitaciones del personal y de la

% HORVATH & PARTNERS (2003). Dominar el Cuadro de Mando Integral — Manual basado en
mas de 100 experiencias. Barcelona: Ediciones Gestion 2000 S.A., p. 323.
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retroalimentacién conseguida en la divulgacion de los elementos de la estrategia,
resultaran observaciones y sugerencias que permitan tomar decisiones en cuanto

al ajuste del sistema de gestion disefiado.

Para conseguir un eficiente mantenimiento continuo del sistema es importante

adelantar acciones como:

1. Modificacién o desarrollo de un Plan de Presupuesto que a partir de ese
momento y de manera continua asigne recursos al Plan de Iniciativas
Estratégicas de la Division, constantemente revisado en las reuniones

gerenciales.

2. Iniciar el Aprendizaje Estratégico resultante de disponer de un sistema de
revision continua de la Vision y Arquitectura Estratégica, fundamentada en
interpretaciones cada vez mas acertadas de los hechos, seguidas por
decisiones cada vez mas idoneas, las cuales, a su vez, redundan en una
creciente actuacion estratégica alineada de la Division, expresandose todo ello
en una constante revision o modificacion, parcial o total:

v' del Mapa Estratégico, sus Temas, Objetivos e hipotesis de relaciones
causales,

v de los Indicadores de Resultados utilizados, su forma de levantamiento
y calculo,

v' de las Metas establecidas,

v de las sefales de alarma (Semaforizacion)

v' del Plan Estratégico de Accién (los Proyectos, Iniciativas y Acciones),

y de los Indicadores de actuacion o inductores.
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8. ANALISIS DEL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

A continuacién, se presentan en breve los resultados obtenidos durante el disefio

del sistema de gestidn estratégica para la Divisién Financiera:

= Diagnosticar la situacion y el desempefio actual de la Division Financiera
en el tema de su funcidn Institucional, indicadores, control de los procesos,
recursos e inversiones, mediante instrumentos de recoleccion de
informacion aplicados a los principales actores del proceso financiero con el
fin de determinar los temas estratégicos. El Modelo EFQM de Excelencia
resultd ser una completa herramienta para autoevaluar los resultados en el
Rendimiento general de la Division, al ser un método de trabajo compatible y
complementario con la filosofia del Balanced Scorecard. La puntuacion global
resultado de esta Autoevaluacion, es utii como referencia para futuras
autoevaluaciones en las cuales se vislumbre el progreso de la Division y para
comparar el avance de sus logros con los de otras unidades similares

(Benchmarking).

= Analizar el entorno institucional y global para identificar las amenazas y
oportunidades que afronta la Universidad en el ambito financiero y sus
implicaciones en los factores econdmicos, sociales, culturales, vy
tecnoldgicos. La recopilacién y analisis de informacién relativa a los aspectos
legales, econdmicos, tecnolégicos y culturales que influyen en la Divisidon
Financiera de la Universidad, permitié identificar las oportunidades y amenazas
que deberian tenerse en cuenta en el direccionamiento estratégico, junto con las
debilidades y fortalezas identificadas en el analisis interno. La definicion del marco
estratégico se llevd a cabo paralelamente al analisis situacional, dando paso a la

definicion de las directrices estratégicas de la Division para el horizonte planeado.
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El marco estratégico (Mision, Vision y Valores) y el andlisis interno y externo se

presentan en el Capitulo 3 del presente trabajo.

» Disefar y representar la estrategia organizacional en mapas estratégicos
gue muestren los objetivos agrupados en las perspectivas clave de la
Dependencia. La definicion de un plan estratégico para un horizonte de cinco
afnos, le permitira a la Division enfocar sus esfuerzos en las actividades que le
agregan valor al proceso Financiero y apoyar el logro de su propia mision y las
funciones misionales de las UAA. Los objetivos estratégicos se conformaron en
consenso con el personal clave de la dependencia durante varias sesiones de
trabajo y se representaron en un mapa estratégico con sus respectivas relaciones

causales a través de las cuatro perspectivas definidas.

La definicidon de las bases estratégicas y su representacion en un mapa causal se

exponen en el Capitulo 4.

» Disefar indicadores de resultado, inductores, metas y planes de accion,
con base en los objetivos estratégicos formulados, con el fin de plantear la
Matriz Estratégica o Cuadro de Mando Integral. Una vez construido el mapa
estratégico, se dio paso al disefio de indicadores que permitieran monitorear el
cumplimiento de la estrategia y se formularon los planes de accion que
apalancaran el logro de los objetivos. Los indicadores disefiados permitiran
obtener informaciéon importante para la toma de decisiones en pro del
mejoramiento continuo, de acuerdo a variables como: el nivel de satisfaccion del
personal, disponibilidad de Sistemas tecnoldgicos y de informacién, disponibilidad
de las competencias laborales requeridas, desempeino de las actividades criticas
del proceso financiero, grado de avance de iniciativas estratégicas, nivel de control
del riesgo, grado de satisfaccion del cliente, eficiencia financiera en el control de

los recursos, gestidn de la inversion y disciplina financiera, entre otros.
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Estos elementos conforman el Cuadro de Mando Integral de la Division Financiera
y junto con las hojas de vida de los indicadores estratégicos y las iniciativas
estratégicas formuladas, hacen parte de los aspectos analizados en el Capitulo 5

y se presentan en los Anexos Ry S.

= Alinear las iniciativas estratégicas con las politicas institucionales y el
presupuesto de la Division, con el fin de garantizar la apropiacion de la
estrategia por parte de todos los miembros de la dependencia. El Mapa de
Estrategia de la Divisidon Financiera presenta una clara alineacién con las politicas
y estrategias institucionales consignadas tanto en el Proyecto Institucional como
en el Plan de Desarrollo definido para el periodo 2008 — 2018, especialmente en la
Dimension Administrativa y Financiera, reflejando la pertinencia y relevancia del
plan estratégico formulado para la Divisibn Financiera con respecto a los
propositos institucionales. La continuidad del plan estratégico esta garantizada al
ser incluido en el Plan de Gestion de la Division para el afio 2008, el proyecto de
Implementacion del Balanced Scorecard, al cual le fue asignado un presupuesto y
responsables de su ejecucion. El alineamiento personal se llevé a cabo mediante
reunion de socializacion de los resultados finales al equipo de disefio y de la
divulgaciéon del marco estratégico y la estrategia definida, por medio de la pagina

Web de la Divisién al resto del personal.
Estos aspectos se presentan en el Capitulo 4.

» Diseflar la herramienta que permita registrar y procesar la informacion
necesaria para el seguimiento del desempefio de la organizacion, en funcion
de sus objetivos estratégicos. De acuerdo al sistema de gestién formulado se
disefié y desarrolld una sencilla herramienta informatica en Microsoft® Excel®,
que permitiera alimentar el sistema de indicadores a través del tiempo y

proporcionara una rapida visualizacion del desempefio de la Division en cuanto a

% Software bajo licencia de Microsoft® para la Universidad Industrial de Santander.
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los objetivos estratégicos formulados, con base en graficas y tablas de datos que

muestran el comportamiento de los indicadores con relacién a las metas definidas.

En el Anexo Q, se presentan algunas pantallas de la herramienta elaborada y se

encuentra una breve descripcion de la misma en el Capitulo 6.

= Establecer los procedimientos para la evaluacion de los diferentes
elementos a implementar, que permitan verificar la efectividad del sistema de
gestion y determinar las acciones a seqguir para el ajuste de la estrategia
formulada. El Capitulo 7 del presente trabajo, expone los aspectos que se deben
tener en cuenta para la implementacion del Cuadro de Mando Integral en la
Division Financiera y algunas sugerencias de como abordarlos para obtener los
mejores resultados en el proceso. Se trata de una guia para la evaluacion e

implementacion del Sistema de Gestion Estratégica disenado.
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CONCLUSIONES

El sistema de gestién estratégico disefiado, ha iniciado un proceso de
transformacion organizacional con respecto al enfoque estratégico de la
Division Financiera y la medicion de su desempefio en funcion de sus
procesos, las personas, los clientes, la tecnologia y los resultados financieros
y en la sociedad. El cambio en la organizacién ha sido relativamente
notable, teniendo en cuenta que el alcance del presente trabajo no implico
monitorear el sistema de indicadores para obtener resultados concretos y
que, un verdadero cambio va a ser notable en la medida en que se lleven a
cabo las iniciativas estratégicas y el sistema de gestiébn sea evaluado y
ajustado bajo el compromiso y responsabilidad de los miembros de la

organizacion.

Con respecto a la autoevaluacion inicial con base en el Modelo EFQM, se
obtuvo un mayor puntaje en aquellos criterios con menor puntuacién, lo que
significa que el analisis de los puntos débiles y areas de mejora de la Division
fue acertado. Estos criterios son los de resultados, pues se pas6 de ser una
organizacion que no media ni controlaba su desempefio, a una organizacion
que ha definido sus procesos criticos y ha disefiado un sistema de medicion

para realizar su seguimiento.

En la siguiente figura se puede observar el cambio experimentado en la
organizacion durante el proceso de disefio del Cuadro de Mando Integral. El
hecho de que los criterios de resultados no hayan cambiado drasticamente

desde su estado inicial, obedece a que el estado actual de los indicadores es
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de formulacion y una vez empiecen a ser monitoreados impulsaran la toma
de decisiones, el desarrollo de mejoras y podran ser comparados con otras

unidades similares o Universidades.

Aunque se lograron resultados positivos, aun queda un largo camino por
recorrer para alcanzar la excelencia organizacional mediante el cumplimiento

de la estrategia.

Figura 15. Resultados en radar del diagnéstico final de la Divisién Financiera.

Liderazgo
100

Rosutados ‘é?

Resultados en la sociedad

Politica y Estrategia

® Final

>

M Inicial

Resultados en las
personas

Fuente: Datos procesados por la autora.

. La Divisién Financiera cuenta con un marco estratégico (Mision, Visiéon y
valores) que se ha convertido en la base fundamental del proceso de
planificacién estratégica y ha aportado una visibn homogénea y compartida
de la razén de ser de la organizacion y la situacion futura deseada a todo el
personal. Asi mismo, se ha creado conciencia de la importancia de conocer
las necesidades y expectativas de los actores del proceso, para lo cual se

estan disefiando mecanismos que permitan investigar esas necesidades de
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forma sistematica y proporcionar un canal de comunicacion e interaccion

entre actores.

El propdsito de impulsar el Capital Humano de la Division, iniciara con una
evaluacion de las necesidades de formacion del personal con base en las
competencias requeridas para llevar a cabo la estrategia. Una vez se haya
determinado el estado de las competencias del personal se procedera a
disefiar un plan de formacioén atractivo y pertinente que se implementara

durante el afno 2008.

La Division Financiera tiene una excelente relacién con otras dependencias
de la Universidad y, ha iniciado un interesante proceso de establecimiento de
Acuerdos de Niveles de Servicio con el fin de crear valor a los clientes
externos e internos y promover en las UAA el cumplimiento de la normativa y
su compromiso con el correcto funcionamiento del proceso financiero.
Ademas ha sido alineada la estrategia de la Divisién con el Plan de Gestion
para el proximo periodo, lo cual garantiza la implementacion del sistema de

gestion formulado.

El sistema de indicadores estratégicos planteado permite una gestion mas
eficiente al proporcionar un mecanismo de medicion de las actividades
criticas y de la efectividad de las acciones implementadas para lograr los
objetivos propuestos en el plan estratégico. De esta manera se podra
realizar un seguimiento periédico del desarrollo de la estrategia y del
funcionamiento del proceso Financiero. EIl sistema de gestién formulado
propone desarrollar ajustes en el SIF y en general en las tecnologias de

informacion y comunicacién, acciones que mejoraran notablemente la
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eficiencia del proceso y el intercambio de informacién con los actores del

mismo.

La herramienta informatica desarrollada permite a la Jefatura de la Division
registrar y procesar los resultados periodicos de los indicadores, los cuales se
visualizaran facilmente en graficos y podran ser analizados en funcién de su
comportamiento a través del tiempo y de las metas propuestas. Dicha
herramienta se complementara mas adelante con el mddulo de indicadores
estratégicos que se desarrolle en el SIF con el apoyo de la Division de
Servicios de Informacion, ya que facilitara la obtencion de datos para la

medicion de varios indicadores.
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RECOMENDACIONES

El éxito de la estrategia requiere de la participacion y apoyo de cada miembro
de la Divisiéon, especialmente del compromiso de la Jefatura, para lo cual es
necesario conservar el interés por el sistema de gestion formulado y darle
continuidad apoyando su implementacion y discutiendo el progreso de la
organizacion en reuniones estratégicas con base en los resultados del

seguimiento del sistema de indicadores.

El proceso de Autoevaluacion inicial fue pieza clave para establecer los
puntos fuertes y las areas de mejora en la Divisién Financiera, por lo tanto se
sugiere mantener esa cultura de autoevaluacion que permitira visualizar el

progreso de la organizacion a través del tiempo.

La automatizacion del sistema de indicadores le aporta flexibilidad, eficiencia
y agilidad al modelo formulado, por lo tanto, es necesario gestionar lo antes
posible con la Division de Servicios de Informacion, el desarrollo de
indicadores en el SIF como pieza fundamental para facilitar el seguimiento a

la estrategia.

Un objetivo estratégico fundamental es desarrollar las competencias de los
actores externos del proceso, para lo cual se sugiere realizar una planeacién
anual de las jornadas de capacitacion, teniendo en cuenta las actividades
mas criticas y las causas de los problemas, asi como profundizando en

aquellas UAA que presentan un mayor nivel de riesgo para el proceso
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Financiero. Esta planificacion debe contener los aspectos logisticos,
metodoldgicos y evaluativos necesarios para garantizar mejores resultados

que los alcanzados en planes de capacitacidén anteriores.

Pese a que las jornadas de formacién al personal administrativo es
responsabilidad de la Divisidon de Recursos Humanos, el buen funcionamiento
del sistema de gestion requiere del desarrollo de ciertas competencias para
mejorar la eficiencia del proceso asi como la motivacién y desempeio del
personal, por lo tanto, es recomendable disefiar un plan de formacion del
equipo humano, precedido de un analisis de las necesidades de formacion y
complementado con una evaluacidon de desempefio para determinar la
eficacia de las acciones implementadas. Ademas, es importante que los
responsables de cada subproceso y el Jefe de Divisidn, sigan avanzando en
la introduccién de incentivos y formas de reconocimiento a la labor del

personal.

Parte del aprendizaje estratégico en la organizacion se logra mediante la
divulgacion del progreso de la estrategia, en la cual se vincula a todo el
personal que no hizo parte del disefio del sistema de gestion, para que lo
conozcan y se comprometan con el logro de los objetivos estratégicos, toda
vez que son estos quienes estan en mayor contacto con el proceso y de

quienes pueden surgir propuestas o sugerencias de mejora.
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ANEXOS



ANEXO A. CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO INTERNO DE LA
DIVISION FINANCIERA — AGENTES FACILITADORES

LIDERAZGO

1a

¢ Han sido definido el marco estratégico de la Division (Mision, Vision y
Valores) que conforma la "Cultura" de la organizacién, y ha sido
convenientemente divulgado a todos los empleados?

1b

¢Impulsa el Equipo Directivo (Jefe Division y Jefes de Seccion) el
desarrollo e implantacién de un Sistema de Gestidn por Procesos que
permita traducir la Estrategia a objetivos cuantificables y sirvan para
mejorar los resultados globales?

1c

¢, Se relaciona la Divisidon con los distintos actores del proceso financiero
para conocer sus necesidades y expectativas?

1d

¢Mantiene el Equipo Directivo una comunicacion fluida y bidireccional con
sus empleados?

1e

¢ Apoya el Equipo Directivo a sus empleados y les ayudan si es necesario
para conseguir sus objetivos?

1f

¢ Define e impulsa el Equipo Directivo los cambios necesarios para
adecuar la Division?

POLITICA Y ESTRATEGIA

2a

En la definicién del Plan de Gestion Anual, ¢ se recogen y consideran las
Necesidades y Expectativas de las UAA, asi como datos sobre su
comportamiento?

2b

En la definicién del Plan de Gestion Anual, ¢ se recogen y consideran los
resultados de las mediciones anteriores, tanto propios como de unidades
similares y se analiza el impacto de los indicadores de gestion?

2c

En la definicién del Plan de Gestion Anual de la Division, ¢ se tienen en
cuenta el Analisis de Riesgos y la identificacion de los Factores Criticos
de Exito?

2d

¢, Se identifican los Procesos Clave de la Division, y se despliega el Plan
Operativo a través de ellos?

PERSONAS

3a

¢ Existe un Plan de formacion del Personal, alineado con la Estrategia y el
Plan de Gestion, y se revisa conjuntamente con ellos?

3b

¢, Se preocupa el Equipo Directivo del desarrollo personal y profesional de
los empleados, procurando la adecuacion de sus conocimientos y
experiencia a las necesidades derivadas de su responsabilidad?

3c

¢ Estimula el Equipo Directivo la implicacion de los empleados hacia la
consecucién de sus objetivos, mediante la motivacién y el reconocimiento,
y promueve su participacion en acciones de mejora?
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3d

¢, Se preocupa el Equipo Directivo por establecer una buena comunicacion
con/entre sus empleados? ¢ Se han desarrollado vias de comunicacion
verticales y horizontales, y se utilizan eficientemente?

ALIANZAS Y RECURSOS

4a

¢ldentifica la Division aquellas unidades u entidades clave con las que se
relaciona y desarrolla con ellas acuerdos de colaboracion, fomentando la
transferencia de conocimientos y el aprovechamiento de sinergias?

4b

¢, Se ha definido e implantado una estrategia econémico-financiera,
alineada con el Plan Operativo de la Division y traducida en un
Presupuesto Anual?

4c

¢, Se asegura la Division Financiera del adecuado funcionamiento,
conservacion y seguridad de sus oficinas e instalaciones?

4d

¢ldentifica la Divisién Financiera las tecnologias e instalaciones mas
adecuadas para cubrir sus necesidades y las de sus clientes?

4e

¢La Divisidon recoge y gestiona adecuadamente toda la informacion
pertinente para el cumplimiento de sus fines?

PROCESOS

5a

¢ La Divisién Financiera dispone y aplica una metodologia de procesos
orientada a la identificacion, disefio y documentacion de sus Procesos
Clave, que son aquellos considerados imprescindibles para desplegar y
desarrollar el Plan Operativo?

5b

¢ Disponen los Procesos, y en especial los denominados Clave, de unos
Sistemas de medicion o indicadores, que permitan establecer sus
objetivos de rendimiento y evaluar los resultados obtenidos?

5c

¢, Se revisa regularmente la eficiencia de los Procesos y se modifican
apropiadamente en funcién de dichas revisiones, asi como en funcion de
las informaciones procedentes de sugerencias de mejora, actividades de
aprendizaje, propuestas de innovacion?

5d

¢, Se recogen informaciones procedentes de necesidades y expectativas
de los actores del proceso financiero, sugerencias innovadoras y
creativas, y se tienen en cuenta a la hora de definir los nuevos Servicios y
actividades de la Divisién Financiera?

Fuente: Modelo EFQM de Excelencia.
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ANEXO B. CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO INTERNO DE LA

DIVISION FINANCIERA — RESULTADOS

RESULTADOS EN LOS CLIENTES

6a

¢ldentifica la Division cuales son los aspectos mas significativos y que
mas aprecian los clientes del proceso financiero?

6b

¢, Se obtiene periédicamente informacion directa del grado de satisfaccion
de los clientes, respecto a dichos aspectos mas significativos, asi como
de los servicios recibidos, y el nivel de satisfaccion global?

6¢c

Sobre los indicadores del grado de satisfaccidon de los clientes, ¢ se
marcan objetivos y se miden los resultados obtenidos?

6d

¢, Se comparan los indices de satisfaccion de clientes con respecto a los
Servicios en otras Universidades?

6e

Teniendo en cuenta cuales son los aspectos mas valorados por los
clientes del proceso, ¢ ha identificado la Division Financiera con qué
procesos estan relacionados y con qué indicadores de dichos procesos
puede existir una correspondencia?

of

Sobre los indicadores de dichos procesos, que inciden directamente en la
satisfaccion de los clientes, ¢ se marcan objetivos y se miden los
resultados obtenidos?

RESULTADOS EN LAS PERSONAS

7a

¢, Obtiene periédicamente la Divisién Financiera informacion directa del
grado de satisfaccion de los empleados respecto a aquellos aspectos que
les son mas significativos, asi como del nivel de satisfaccion global?

7b

Sobre los indicadores del grado de satisfaccidén de los empleados, ¢ se
marcan objetivos y se miden los resultados obtenidos?

7c

¢, Se comparan los indices de satisfaccion de los empleados con los de
otras UAA o Universidades?

7d

¢ Ha identificado la Division Financiera con qué procesos estan
relacionados los indices de satisfaccion de los empleados, y con qué
indicadores de dichos procesos puede existir una correspondencia?

Te

Sobre los indicadores de dichos procesos, que inciden directamente en la
satisfaccion de los empleados, ¢ se marcan objetivos y se miden los
resultados obtenidos?

7f

¢, Se comparan los resultados de dichos indicadores con los de otras
UAA?

RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

8a

¢ldentifica y mide la Divisién Financiera el nivel de percepcion que tiene
la comunidad respecto a aquellos aspectos de especial sensibilidad social
en su esfera de influencia?

8b

¢ Ha identificado la Division Financiera con qué procesos estan
relacionados los indices de percepcidn social, y con qué indicadores de
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dichos procesos puede existir una correspondencia?

8c

¢, Se comparan los indices de percepcion social de la Division Financiera
con los de otras UAA o con Universidades lideres?

RESULTADOS CLAVE

9a

¢ Define objetivos y mide la Division Financiera de forma periddica y
sistematica sus Resultados Clave, y especialmente los econémico-
financieros?

9b

¢ Los objetivos son cada vez mas exigentes y los resultados muestran una
tendencia positiva?

9c

¢, Se comparan los Resultados Clave con los de otras UAA o
universidades?

9d

¢ Define objetivos y mide la Division Financiera de forma periodica y
sistematica otros resultados correspondientes a actividades de soporte,
que contribuyen de manera sustancial a la consecucién de los Resultados
Clave?

%e

Los objetivos de dichos indicadores correspondientes a actividades de
soporte, ¢ son cada vez mas exigentes y los resultados muestran una
tendencia positiva?

of

Si alguno de los resultados no reflejara una tendencia positiva, ¢,se han
averiguado las causas y establecido las acciones de mejora adecuadas?

9g

¢, Se comparan los resultados de los indicadores de procesos de soporte
con los de otras UAA o Universidades?

Fuente: Modelo EFQM de Excelencia.
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ANEXO C. PANELES DE PUNTUACION AGENTES FACILITADORES

Fase Panel de Agentes Facilitadores Puntuacién
No hacemos nada en este campo, no
tenemos informacién o es muy 5-10
anecddtica.
15-30

PLANIFICAR Hemos definido un plan de accién

Estamos implantando o aplicando el 35-50

DESARROLLAR "
plan de accion

Controlamos o revisamos si estamos
CONTROLAR haciendo las cosas bien y de la forma
correcta

55-70

A partir del control o de la revision, 75-90

ACTUAR . .
ajustamos lo que sea necesario.

Todo lo que hacemos, lo planificamos,
lo implantamos, lo controlamos y lo
ajustamos sistematicamente y
95-100
aprendemos de otros. Estamos en un
proceso de mejora continua en este
campo

PDCA

Fuente: Guia CAF, Marco Comun de Evaluacion. Ministerio de Administraciones
Publicas, Madrid 2007. En <http://www.aeval.es>
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ANEXO D. PANELES DE PUNTUACION RESULTADOS

Panel de Resultados Puntuacion
No medimos resultados o no tenemos informacion 5-10
disponible
Se miden resultados y estos muestran tendencias 15 - 30
negativas o los resultados no alcanzan los objetivos
relevantes
Los resultados muestran tendencias estacionarias o se 35-50

alcanzan algunos objetivos relevantes

Los resultados muestran un progreso sostenido o se 55-70
alcanzan la mayoria de los objetivos relevantes

Los resultados muestran un progreso sustancial o se 75-90
alcanzan todos los objetivos relevantes

Se logran resultados excelentes y sostenidos. Se alcanzan
todos los objetivos relevantes. Las comparaciones con 95 -100
organizaciones relevantes son favorables

Fuente: Guia CAF, Marco Comun de Evaluacion. Ministerio de Administraciones
Publicas, Madrid 2007. En <http://www.aeval.es>
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ANEXO F. MATRIZ DOFA DE LA DIVISION FINANCIERA

ENTORNO (MEDIO EXTERNO}

1 2
OPORTUNIDADES (+) AMENAZAS ()
1 |Politica de Extension e Investigacion 1 [Politicas gubernamentales
2 |Suministro de informacion oportuna 2 |Politicas de Financiacion estatal
Socializacion, difusian y capacitacion del proceso . . .
3 oL y capacit: I 3 [Gestion publica orientada por resultados
financiero
Conocimiento de las necesidades de satisfaccion o . .
4 . 4 |Crecimiento de necesidades de la comunidad
del cliente
5 [Programa Estampilla ProUIS 5 [Influencia de problemas de orden piblico
Introduccién de nuevas tecnologias de - .
6 |, .. o g1 6 |Estabilidad del sector financiero
infermacién y comunicacidn
. . Conocimiento manejo del SIF y normatividad
7 |Politicas de Rendicidn de cuentas 7 .
del proceso financiero
8 8
3 4
FORTALEZAS (+) DEBILIDADES {}
Cumplimiento en los pagos de las obligaciones . i B i
1 . 1 [Indicadores de operacion y de resultado
financieras
2 |Politica de inversion de efective 2 |Mapa de riesgos operativos
] ] . Descentralizacion del control en el proceso de
3 |Ingresos por fondos especiales 3 -
contratacidén
Herramientas gerenciales para la Administracién . . _—
4 . 4 |Relacion cliente servidor del SIF
Publica
5 |Subprocesos actualizados y aprobados 5 |Diversidad de Fuentes de financiacion
6 Implementacién del Sistema de Gestion de 6 Mecanismos para la conservacién de
Calidad informacién
Bases de datos que permiten un acceso rapido y s
7 . . i . 7 |Motivacidn del personal
efectivo a la infermacién sobre tramites
Sistemas de informacion, tecnolégicos y fisicos - ] .. ..
8 . § |Programas de formacién y actualizacién
que soportan el proceso financiere

INSTITUCION {MEDIO INTERNO)

Fuente: Elaborado por la autora.
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ANEXO G. RESULTADOS DEL ANALISIS CORRELACIONAL DE VARIABLES
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Fuente: Datos procesados por la autora.
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ANEXO H. ANALISIS CORRELACIONAL DE VARIABLES
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31 |Motivacion del personal a1 |1 (ofof1(ojojoj1jojojojtfojojoftjojtjoj o1 {1{o0joj0]0px]1 0
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Fuente: Datos procesados en consenso con el Jefe de Division
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ANEXO I. DESCRIPCION DE VARIABLES DE LA MATRIZ DOFA

N| VARIABLE |

DEFINICION

OPORTUNIDADES

Politica de
1 | Extension e
Investigacion

Estas politicas impulsan el vinculo e interaccion de la Universidad con la
comunidad en general, en el dmbito académico, cultural, cientifico y
econodmico. No sélo impactan a la sociedad positivamente sino que
representan una fuente de financiacion para las UAA.

Suministro de
2 |informacion
oportuna

Las UAA aprecian la obtencidon de informacién que ofrece la Divisién
Financiera, de manera confiable y oportuna. De igual forma, la Division
requiere informacion completa y oportuna de las UAA, que mejoraria el
funcionamiento del proceso financiero.

Socializacioén,
3 difusion y
capacitacion del

proceso financiero

Las UAA culpan de los retrasos o inconvenientes a los procesos y al
personal de la Divisiéon, pues no conocen como funciona el proceso
financiero y fallan en suministrar informacién o documentos, lo cual ha
generado inconformismos en ambas partes.

Conocimiento de
las necesidades

La Divisién aun no cuenta con mecanismos para atencion de sugerencias
o0 reclamos de los usuarios del proceso, desconociendo el nivel de

4 de satisfaccion del | satisfaccion del servicio que se ofrece y las oportunidades que esto
cliente traeria para mejorar.
Programa Es un fpndo especial que recayda dineros para proyectos_c,Ie inversion, su
5 continuidad (su prorroga esta en proceso de aprobacion) asegura la

Estampilla ProUIS

capacidad de contribuir al desarrollo de la Universidad y la comunidad.

Introduccion de
nuevas

6 |[tecnologias de
informacion y
comunicacion

Los avances tecnoldgicos ofrecen herramientas que facilitan y mejoran el
intercambio y procesamiento de informacion, ya sea a través de equipos
con tecnologia de punta o Sistemas informaticos acordes a las
necesidades de la organizacion.

Tiene como finalidad responder ante el ciudadano, por deberes y

Politicas de L . L S -
7 | Rendicion de ophggmones asignadas por la constitucion y las leyes de _Ia admlnlgtljacpn
cuentas publica. De esta manera se puede demostrar la calidad y eficiencia
administrativa de la institucién frente a la sociedad.
AMENAZAS
El surgimiento de leyes y normas gubernamentales, restringen el
8 Politicas desarrollo de ciertas actividades y requieren cambios inmediatos en la
gubernamentales |manera de hacer las cosas, provocando inestabilidad por una baja
capacidad de adaptacion en la organizacion.
Politicas de L . L
9 | Financiacion !_a d@:nmumon del pre§upgesto afecta la capacidad de gestion, de
estatal inversion y desarrollo institucional.

Gestion publica
10 | orientada por
resultados

Excelentes resultados de la gestion publica, medida a través de
indicadores, garantiza la asignacion de recursos por parte del Estado.

Crecimiento de

11 | necesidades de la

comunidad

La ampliacién de la cobertura en educacién superior, ha incrementado el
numero de estudiantes y con estos, las necesidades de la comunidad que
la Universidad debe atender con casi el mismo presupuesto.

Influencia de
12 | problemas de
orden publico

Los problemas de orden publico afectan la continuidad y normal desarrollo
de las actividades académico-administrativas y el cumplimiento de los
compromisos institucionales.

Estabilidad del

13 ) )
sector financiero

Las fluctuaciones de los indices econdmicos del sector financiero afectan
la rentabilidad de los dineros de la Universidad

Conocimiento

14 manejo del SIF y

Las UAA desconocen en buena parte el funcionamiento del Sistema de
Informacién Financiero SIF y la normatividad aplicable al proceso. Esto
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normatividad del
proceso financiero

genera inconvenientes y demoras en tramites.

FORTALEZAS

Cumplimiento en
los pagos de las

La Division se esfuerza por cumplir las obligaciones financieras con

15 obligaciones proveedores y clientes dentro de los plazos establecidos.
financieras
Politica de La Division cuenta con una politica de inversién de los dineros de la
16 | inversion de Universidad con el fin de generar rentabilidad. Las metas han sido
efectivo logradas eficientemente.
| El monto de los fondos especiales es alto y la rentabilidad que generan
ngresos por . . R ; ;
17 corresponde a dineros propios de la Division Financiera. Esto le permite

fondos especiales

apoyar a otras UAA.

18

Herramientas
gerenciales para
la Administracion
Publica

Estar a la vanguardia de las herramientas gerenciales para mejorar la
gestiéon publica, aumenta la eficiencia y productividad, y estas a su vez,
impactan en los indicadores de gestion que permiten aplicar para la
asignacion de recursos econémicos.

Subprocesos - . . ) .
) Los procedimientos que intervienen en el proceso financiero, se han
19 | actualizados y X o
mantenido en constante actualizacion.

aprobados

Implementacion
20 del Sistema de El proceso de certificacion de calidad en curso, permite una gestion por

Gestion de procesos y el mejoramiento continuo del proceso financiero.

Calidad

21

Bases de datos
que permiten un
acceso rapido y
efectivo a la
informacion sobre
tramites

Se cuenta con bases de datos que ayudan a mejorar la obtencion,
procesamiento y entrega de informacion a los grupos de interés.

22

Sistemas de
informacion,
tecnoldgicos y
fisicos que
soportan el
proceso financiero

El sistema de informacion financiero y demas equipos tecnoldgicos
soportan las actividades de la Division, aportan agilidad, confiabilidad y
veracidad en la informacion.

DEBILIDADES

23

Indicadores de
operaciéon y de
resultado

El proceso financiero no cuenta con indicadores financieros y no
financieros, basando su entrega de informacién a la alta direccidon y a los
grupos de interés, en los informes contables y demas actividades de la
Division, lo cual no facilita la toma de decisiones.

24

Mapa de riesgos
operativos

La no identificacion de los posibles riesgos que afectan el normal
desarrollo de las actividades, impide la formulacion de Politicas de
administracion de riesgos operacionales.

25

Descentralizacion
del control en el
proceso de
contratacion

Esta descentralizacion de las compras de bienes y servicios especificos
para la Division, impide la obtencion de estos de manera oportuna y
genera inconvenientes en el cumplimiento del plan de presupuesto y
compras de la Universidad.

26

Relacion cliente-
servidor del SIF

La interfaz de usuario del SIF es poco flexible y amigable en su manejo.

27

Diversidad de
Fuentes de

La Universidad no tiene acceso a fuentes de financiacion diferentes a las
actuales, por ejemplo, cooperacién internacional, etc.
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financiacion

Mecanismos para
28 | la conservacion
de informacion

Existe gran cantidad de informacion en papel que no ha sido
sistematizada, lo cual aumenta los requerimientos de espacios para
archivar, dedicacién de tiempo para la busqueda manual de documentos,
duplicacion de informacién y demora en tramites. La falta de
sistematizacion de alguna informacién actual e historica, genera retrasos
en el proceso.

29 Motivacion del
personal

No existen mecanismos o estrategias para motivar al personal o
reconocer el buen desempeno de su labor.

Programas de
30 | formacion y
actualizacion

No existe un plan de formacion y actualizacién especifico para las
necesidades del proceso financiero, ademas existe baja motivacion por
parte del personal.

Fuente: Datos procesados por la autora.

181




ANEXO J. VECTOR ESTRATEGICO CADENA CAUSA EFECTO A

TEMA ESTRATEGICO:
PLANIFICACION DE LA ACTIVIDAD FINANCIERA

(

PERSPECTIVA FINANCIERA

0

DISCIPLINA FINANCIERA

CONTROL DE LOS RECURSOS

I"‘"\.
sne . " . = = ff,."l . - . M
PERSPECTIVA ;!f}EL CLIENTE
INFORMACION
INTEGRAL

f

)

Mejorar la disciplina financiera de los
actores del proceso mediante el
alineamiento de sus aclividades.

Apoyar a las UAA en el control eficiente
de los recursos en el desarrollo de sus
funciones misionales,

Brindar a las UAA una propuesta de
valor gue resalte el atributo de
integralidad de la informacidn

"PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS

i

INTERNOS
PLANEACION INTEGRADA

"

FORTALECER
HABILIDADES DE LOS
ACTORES EXTERNOS

'PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE E INNOVACION
CAPITAL HUMANO

CAPITAL DE INFORMACION

CLIMA ORGANIZACIONAL

182

Desarrollar una planeacion integrada
de la actividad financiera.

Fortalecer las habilidades de los
actores externos en el desarrollo del
proceso financiero.

Eliminar la brecha de competencias del
personal administrativo de la Division
Financiera

Desarrallar las aplicacionas
tecnoldgicas y de informacidn
necesarias para mejorar la eficiencia
del proceso financiero

Mejorar &l clima organizacional de la
Divisidn Financiera para generar una
cultura de participacion, colaboracion y
comunicacion activa.



ANEXO K. VECTOR ESTRATEGICO CADENA CAUSA EFECTO B

TEMA ESTRATEGICO:
PROCESOS DE OPERACIONES, TRANSACCIONES Y CONTROLES

PERSPECTIVA FINANCIERA
DISCIPLINA FINANCIERA

CONTROL DE LOS RECURSOS

1
~

-~

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

SEGURIDAD Y
COMNFIANZA
FEENTE AL

RIESGO

o » 2 To—— I-"'r . » : ' . o
PERSPECTIVA ﬂg LOS PROCESOS
INTERNOS 3

MEJORAMIENTO DEL SIF
PARA LOGRAR EFICACIA ™

SISTEMA DE 3
ADMINISTRACION DEL L
RIESGO

"PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE E INNOVACION

CAPITAL HUMAND
CAPITAL DE INFORMACION

CLIMA ORGAMIZACIONAL
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%

Mejorar la disciplina financiera de los
actores del proceso mediante el
alineamiento de sus actividades.

Apoyar a las UAA en el control eficiente
de los recursos en el desarrollo de sus
funciones misionales.

Garantizar seguridad y confianza en el
proceso financiero mediante el control
permanante del riesgo

Garantizar gue el SIF responda
eficazmente a las necesidades del
proceso.

Desarrollar un Sistema de
Administracion del Riesgo Operativo.

" Eliminar la brecha de competencias del

personal administrativo de 1a Division
Financiera

Desarrollar las aplicaciones
tecnoldgicas y de informacian
necesarias para mejorar la eficiencia
del proceso financiero

Mejorar el clima organizacional de la
Divisidn Financiera para generar una
cultura de participacion, colaboracidn y
comunicacion activa.



ANEXO L. VECTOR ESTRATEGICO CADENA CAUSA EFECTO C

(

TEMA ESTRATEGICO:

'PERSPECTIVA FINANCIERA
DISCIPLINA FINANCIERA

CONTROL DE LOS RECURSOS

£
. . . /.'-——L-/‘I' . ) .
PERSPEGTIVA DEL CLIENTE

S

COMUNICACION

DESARROLLO DE ACUERDOS CON CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS

EFICAZ RELACIONES
FAVORABLES
“"\.
i .

A

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS

INTERNOS .

ACUERDOS DE NIVELES DE
SERVICIOS

' SATISFACER NECESIDADES
DE CLIENTES INTERNOS

"PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE E INNOVACION
CAPITAL HUMAMND

CAPITAL DE INFORMACION

CLIMA ORGANIZACIONAL
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)

Mejorar la disciplina financiera de los
actores del proceso mediante el
alineamiento de sus actividades,

Apoyar a las UAA en el control eficiente
de los recursos en el desamrollo de sus
funciones misionales.

Generar una comunicacion eficaz que
mejore la interaccion entre los actores
del proceso

Fortalecer las relaciones con los
clientes internos y extarnos.

Establecer acuerdos de niveles de
servicio con los clientes internos y
externos.

Identificar y satisfacer las necesidades
de los clientes internos

Eliminar la brecha de competencias del
personal administrativo de la Divisidn
Financiera

Desarrollar las aplicaciones
tecnologicas y de informacion
necesarias para mejorar la eficiencia
del proceso financiero

Mejorar el clima organizacional de la
Division Financiera para generar una
cultura de participacion, colaboracion y
comunicacion activa.



ANEXO M. VECTOR ESTRATEGICO CADENA CAUSA EFECTO D

TEMA ESTRATEGICO:
CUMPLIMIENTO EXTERNO

. F‘ERS.PECT-IVA..FINANC‘-!-ER&
DISCIPLINA FINANCIERA
CONTROL DE LOS RECURSOS
\
| F‘E.RS.F'E.L"..'I'.IVA.-DE;IE I[;'.‘.,LI-ENTE |

IMAGEN
TRANSPARENTE

PERSPECTIVA EE‘E\[_DS PROCESOS

INTERNOS /7'

INFORMES EFECTIVOS A LA

ALTA DIRECCION Y ENTES
EXTERNOS

>

NORMATIVIDAD Y
REGLAMENTACION DE LA
ACTIVIDAD FINANCIERA

'PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE E INNOVACION

CAPITAL HUMANC
CAPITAL DE INFORMACION

CLIMA ORGANIZACIONAL

)

Mejorar la disciplina financiera de
los actores del proceso mediante el
alineamiento de sus actividades.

Apoyar a las UAA en el control
eficiente de los recursos en el
desarrollo de sus funciones
misionales.

Posicionar una imagen de
transparencia en todas las acciones
gue realiza la Division Financiera

Proporcionar informes efectivos a la
Alta Direccion y entes externos

Garantizar el cumplimiento de la
normatividad y reglamentacion de la
actividad financiera

Eliminar la brecha de cnmpeﬁenéias
del personal administrativo de la
Divisidn Financiera

Desarrollar las aplicaciones
tecnoldgicas y de informacion
necesarias para mejorar la eficiencia
del proceso financiero

Mejorar el clima organizacional de la
Division Financiera para generar una
cultura de participacion, colaboracion
Yy comunicacion activa.



ANEXO N. VECTOR ESTRATEGICO CADENA CAUSA EFECTO D

TEMA ESTRATEGICO:
EXCELENCIA OPERACIONAL

PERSPECTIVA FINANCIERA

DIVERSIFICACION DE LA
INVERSION

'f.

H
|
f

PERSPECTIVA DEJ’_ CLIENTE
OPORTUNIDAD Y

EFICIENCIA EN EL
SERVICIO

PERSPECTIVA EE‘E\[_DS PROCESOS

INTERNOS /7'

INCREMENTAR LA
PRODUCTIVIDAD
OPERACIONAL

>

~

'SISTEMA DE GESTION DE LA

CALIDAD
PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE E INNOVACION

CAPITAL HUMANO
CAPITAL DE INFORMACION

CLIMA ORGANIZACIONAL

Diversificar la inversion de los
recursos temporales de liquidez

Ofrecer un servicio oportuno y
eficiente a la actividad financiera de
las LIAA

Incrementar la productividad de las
operacionas Financieras.

Mantener el sistema de gestion de
la calidad para asegurar la
excelencia operacional

Eliminar la brecha de campeﬁenéias
del personal administrativo de la
Division Financiera

Desarrollar las aplicaciones
tecnologicas y de informacién
necesarias para mejorar la eficiencia
del proceso financiero

Mejorar el clima organizacional de la
Division Financiera para generar una
cultura de participacion, colaboracion
Yy comunicacion activa.
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ANEXO O. RELACION ENTRE EL MAPA DE ESTRATEGIA'Y LAS POLITICAS
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Relaciones
favorables

Imagen
transparente

Planeacioén
integrada

Fortalecer las
habilidades de los
actores externos

Sistema de
Administracion del
Riesgo

Mejoramiento del
SIF para lograr
eficacia

Acuerdos de
niveles de servicio

Entender y
satisfacer las
necesidades de
los clientes
internos

Normatividad y
reglamentacion de
la actividad
financiera

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Informes efectivos
a la Alta Direccioén

Mejorar el clima
organizacional

y entidades
externas
Sistema de
Gestion de la
Calidad
w Desarrollar
au competencias
<43
=45 Desarrollar las
5 g < aplicaciones
W = 3 tecnolégicas y de
o i Z _informacién
o Z
W<

Sin relacion directa

Fuente: Datos procesados por la autora.
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ANEXO P. PORTAFOLIOS DE ACTIVOS INTANGIBLES
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ANEXO Q. APLICACION INFORMATICA PARA EL SISTEMA DE INDICADORES

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
DIVISION FINANCIERA 2007

PERSPECTIVA FINANCIERA PERSPECTIVA DEL CILIENTE

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE E
INNOVACION

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

PLANIFICACION DE L & ACTIVIDAD FINANCIERA
PROCESOS DE OPERACIONES, TRANSACCIONES Y CONTROLES
DESARROLL O DE ACUERDOS CON CLIENTES INTERNOS ¥ EXTERNOS
CUMPLIMIENTO EXTERNO
GESTION DE LA CALIDAD

Fuente: Aplicacion Informatica.

MEND

CUADRO DE MANDO INTEGRAL DIVIS|ON FINANC
PLANIFICACION DE LA ACTIVIDAD FINANCI

RESPONSAELE |ESTADO|

MARCO ESTRATEGICO H QEHIELING S H

ESTRATEGICOS INDICADORES HGRAFICO

ENERO 1

PR-1 Tiempa de entrega de informes ﬁ LiDER PROCESD TP
i FINANCIERD
7 P-1Desarrollar una financieros LOGRO
PLANEACION INTEGRADA planeacion integrada de la :
actividad financiera PI-1 Tiempo de entrega de % e META
i i : PRESUPUESTO
modificaciones presupuestales eisEn
PR-2 Porcentaje de devolucion de ﬁ JEFE META
PRESUPUESTO
cuentas e
PI-2 Porcentaje de Avance del plan de ﬁ LiDER PROCESD T 1,0%
itacio FINANCIERD
capacitacién -
. ; . JEFES META
FORTALECER HABILIDADES DE B3 fortaeceriae | | ANimera de cuenias pendlentes ﬁ PRESUPUESTD
e L e €N proceso TESORERIA
LOS ACTORES EXTERNOS habilidades : . LOGRO
: : . or JEFES META
PR-3B Niimero de cuentas pendientes ﬁ PHESEsTE
€N proceso TESORERIA LOGRO

Fuente: Aplicaciéon Informatica.



MENU

|
CUADRO DE MANDO INTEGRAL DIVI$SION FINAN
PESPECTIVA DEL CLIENTE

- OBJETIVOS i
= RESPONSABLE |[ESTADO|
MARCO ESTRATEGICO H ESTRATEGICOS “ INDICADORES “GRAFICO P :
G Nimero HCHonipe pENdIche ‘ JEFE TESORERIA i A
por pagar LOGRO
Cl-1Brindar alas UAA una
INFORMACION propuesta de valor que META
INTEGRAL m'é:u_lt ulr'lb_l_._lln de JEFE TESORERIA
integralidad de la LOGRO
informacién.
CI-1 Percepcion de integralidad de la LiDERPROCESD _ETM
' informacicn - ERCNCIEEONY
= e - e T e META
SEGURIDAD Y CR-3 Ingresos por venta te servicios JEFE TESDRERiA
RIESGO
E12 Bercepaion el ies oo v LiDER DE CALIDAD R
oportunidad del servicio LOGRO
OPORTUNIDAD Y y -
EFICIENCIA EN EL Cl-2 Ofrecer i servicio e
SERVICIO 5 JEFE TESORERIA
LOGRO

Fuente: Aplicacién Informatica.

TEMA 1 | TEMAZ | TEMAZ i TEMAL SGEC
FINANCIERS | APREMDIZAJE | CLIENTE CUANTIADE INGRESOS SIN IDENTIFICAR

$16.000.000,00

$14.000.000,00

$ 12.000.000,00

F 10.000.000,00

| 0GR

$ 5.000.000,00 4
—e—MET&,

Valor

F 6.000.000,00 4

$ 4.000.000,00

$ 2.000.000,00 -

$0,00 4 i |
EMERD | FEBFERD | MARZ0 ABRIL a0 JUNID JuLio AGODSTO |SEFTIBWE. | OCTUBRE [ HOWIEW DICIEm
| 0GRO ¥ ¥ ¥ ¥ k] ¥ ¥ k]
—a—hETA

Mes

Fuente: Aplicaciéon Informatica.
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ANEXO R. HOJAS DE VIDA DE INDICADORES ESTRATEGICOS

Instructivo para diligenciar la Hoja de Vida de indicadores.

Nombre del indicador Forma como se va a identificar el indicador
Sefiala si el indicador es de resultado o de
actuacion (inductor)

Especifica la perspectiva de la que hace
parte el indicador

Es el objetivo del mapa estratégico que
pretende medir el indicador

Descripcion del significado del indicador y su

Tipo de indicador
Perspectiva
Objetivo estratégico

Objetivo del indicador

propésito
Sefiala la forma en que se expresara el
Unidad de Medida resultado del indicador (porcentaje, pesos,

nuamero, etc.)

Fuente primaria o secundaria de donde se

extraen los datos necesarios para la
Fuente de Datos medicion del indicador. Pueden estar
contenidos en el SIF, en un registro, un plan
0 proyecto, etc.
Define cada cuanto sera monitoreado el
indicador. Cada medicién podra ser diaria,
semanal, quincenal, mensual, bimestral,
bimensual, trimestral, semestral o anual.
Hace referencia al comportamiento que se
Tendencia espera tenga el indicador a través del

tiempo. Puede ser Creciente o Decreciente.

Cuando se trata de indicadores cuantitativos

se define una formula matematica para el
Método de calculo calculo de su valor, lo cual implica la

identificacion de los variables y la forma

como se relacionan

Son establecidas por el Jefe de la Divisién y
Metas deben obedecer a la vision de la
organizacion
Cobertura que tiene Ila medicidn del

Frecuencia

Alcance o
indicador
Datos del indicador que hacen referencia al
Estado codigo con el cual se identifican, el

responsable de su revision y la version
actual.
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Responsable de la medicion del
indicador

Responsable de la fijacion de la
meta

Responsable del logro de la meta

Plazo de entrega de informacién

Fuente: Elaborado por la autora.

Persona a cargo de la recopilacion de los
datos y medicion del indicador

En caso de que no se tenga registro histoérico
para establecer la meta, se debe definir a un
responsable para que la defina una vez se
tenga informacion

Persona (s) a cargo de las gestiones
necesarias para alcanzar la meta deseada
Tiempo limite para reportar el resultado por
parte del responsable de la medicion
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Cuentas pendientes por pagar

Tipo de Indicador Fesultado | x Incluctor

PERSPECTIVA FINANCIERA

Apovar a las UAA en el cantral eficiente de los recursos en el

Objetivo Estratégico ; S
desarrollo de sus funciones misionales.

Objetivo del indicador

Expresza el monto total de las cuentas tramitadas para pago que no se han girado, va sea
por demora en la autorizacion por parte del ordenador o por no disponibilidad de efectivo.
SuU ohjetivo es medir el valor de las ohligaciones adguiridas pendientes por pagar por cada
UAS y la proporcion de estas con respecto al total de egresos (cuentas pendientes por girar
mas cuentas giradas).

Unidad de Medida EMRTLR dR Frecuencia Tenc‘lenma
Datos (Sentido +/-}

Fesos ($) fWensual ;
Paorcentaje SIF — . Decreciente

Metodo de calculo

% [Walor de cuentas pendientes de pago) x 100
Total de Egresos

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
20%
Resp.-o.r?sable Responsable fijacion | Responsable logro RiaZoide
medicién del entrega de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador infermacion
Cinco (9) dias
Jefede T . Jefe de Tesoreria Jefe de Tesareria hahiles despugs
BiENE L RRRETE Jefe Financiero LIAA del periodo
evaluada
Alcance Estado
iiiiatesfeatticas i Cadigo Fevisado por Actualizacian
Administrativas FR-1 Luis E. Becerra Mo, [
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DIVISION FINANCIERA

HOUA DE WIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Ingresos sin identificar

Tipo de Indicador Fesultado | x Incluctar

PERSPECTIVA FINANCIERA

Apoyar a las UAA en el contral eficiente de los recursos en el

Objetive Estratégico ; o
desarrollo de sus funciones misionales.

Objetivo del indicador

Expresa pagos realizados a la Universidad por la venta de servicios gue no tienen
identificada la UAA a la gue corresponde. Estos ingresos corresponden a los gue se
encuentran en estado Sin anular en el Fondo 7850, en el Madulo de Bancosfngresos
pendientes por registrar. Su objetivo es medir el valor de los ingresos gue no pueden ser
transferidos a las UAA, afectando la oportunidad en los pagos vy [a adguisician de hienes yio
servicios. Tamhien medird el porcentaje de estos ingresos con respecto al total de ingresos
de la Universidad.

Lnidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla

Datos {(Sentido +/-)

Pesos ($] SIF WERG L Decreciente
Faorcentaje Acumulado

Metodo de calculo

% [Walor de ingresos sin identificar) x 100
Taotal de Ingresos

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
1%
Res;:.nn.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro ERepee
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta : i
Indicador informacion
Zinco (5) dias
Jefede T . Jefe de Tesoreria Jefe de Tesoreria hahiles despues
BReRk Rl Jefe Financiero UAA del periodo
evaluado
Aleance Estado
Hiiiatesdeatticas vl Cadigo Fevisado par Actualizacian
Administrativas FR-2 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJ4 DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Porcentaje de adicion presupuestal

Tipo de Indicador Fesultado | x Inductar

PERSPECTIVA FINANCIERA

Mejorar la disciplina financiera de los actores del procesno mediante

Objetivo Estratégico . . 4
] g el alineamiento de sus actividades.

Objetivo del indicador

Ez la relacion entre el dinero utilizado en gastos o inversiones con respecto al dinero
presupuestado para los mismos. Su objetivo es medir 1a proporcion del presupuesto gue
tuvo gue ser adicionado por las UAA para cumplic con su funcidn institucional. Este
indicador debe arrojar resultados por LAA.

LUnidad de Medida Fuente de Frecuencia Tendencia

Datos {(Sentido +/-)

SIF

i o]
Forcentaje (%) Informes de gestion

Semestral Decreciente

Metodo de calculo

(Fresupesto ejecutado - Presupuesto asignado) x 100
Presupuesto asignada

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
10% 10% 5% 5% 5%
Res;:.no.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro Eiaepee
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta : i
Indicador informacion
Zinco (9] dias
: : : : Unidades Academicas | habiles después
Jefe Financiero Jefe Financiero i ! :
y Administrativas del periodo
evaluado
Alcance Estado
(iidades Badiimibasy Codigo Fevizado por Actualizacian
Administrativas FR-B Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJ4 DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Percepcion de integralidad en la informacion

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Brindar a las LUAA una propuesta de valor gue resalte el atributo de

Dbiativo Extategica integralidad de la informacian.

Objetivo del indicador

Mivel de percepcion del cliente respecto a una serie de atributos que hacen parte de la
informacian integral, tales como: calidad en la presentacion de informacion, calidad v
aportunidad, abjetividad en el analisis, confiabilidad v veracidad de 1a fuente de informacidn.
Este indicador busca medir el nivel de percepcion gue tienen los clientes respecto a la
informacian gue hbrinda la Division Financiera.

LUnidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos {(Sentido +/-)
Funtos S d;;iilesfaccmn ol Semestral Creciente

Metodo de calculo

Segun disefio de la encuesta de satisfaccion.

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
Res;:.no.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro Hincoda
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta . e
Indicador informacidn
Zinco (9] dias
Jefe Financiero Jefe Financiero Jefe Financiero hadlics dE,SPUES
del perioda
evaluado
Alcance Estado
lUnidades Academicas wio Codigo Fevizado por Actualizacian
Administrativas .
A h s Cl-1 Luis E. Becerra Mao. [
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Percepcion del riesgo y oportunidad del servicio

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Garantizar seguridad v confianza en el proceso Financiero mediante el
Objetivo Estrategico |contral permanente del riesgo. Ofrecer un servicio oportuno y eficiente a la
actividad financiera de las UAA.

Objetivo del indicador

Indicadaor gue expresa el nivel de seguridad v confianza gue tienen los clientes frente al
riesgo en el proceso financiero, asi como su percepcion de la aportunidad en el servicio.

Unidad de Medida GUEDTE T Frecuencia Tenc.lencm
Datos (Sentido +[-)
P Encuesta dslizi’ilesfacclun del — Crecionts

Metodo de calculo

Segun disefio de la encuesta de satisfaccion.

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
Resp.-o.r!sable Responsable fijacion | Responsable logro RisRD R
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta : =
Indicador informacion
Cinco (o) dias
Jefe Financiero Jefe Financiero Jefe Financiera bt dE,SPUES
del perioda
evaluado
Alcance Estado
Unidades Academicas v Codigo Fevizado por Actualizacian
Administrativas ;
Entidades externas Cl-2 Luis E. Becerra Mo, O
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DIVISION FINANCIERA

HOJ4 DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Porcentaje de cuentas pendientes por pagar

Tipo de Indicador Fesultado | x Inductar

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Brindar a las LUAA una propuesta de valor gue resalte el atributo de

Dbiativo Extategica integralidad de la informacian.

Objetivo del indicador

Indicador de resultado que expresa la cantidad de cuentas pendientes por pagar en
Tesaoreria, es decir; las cuentas tramitadas para pago gue no se han girado.

Su objetiva es medir el volumen de cuentas sin pagar debido a la no disponibilidad de
efectivo de las UAA wio a la inoportuna autorizacian de la operacian. Ademas medira |a
proporcion de cuentas pendientes respecto al total tramitadas para pago.

Unidad de Medida Eugnte du Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)

Cuentas Mensual ;
Porcentaje SIF Apumiistn Decreciente

Metodo de calculo

Y [Cuentas pendientes por pagar) x100
Total de cuentas tramitadas

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
5%
Res;:.no.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro Eiaepee
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta : i
Indicador informacion
Zinco (9] dias
AT . Jefe de Tesoreria Jefe de Tesaoreria hahiles después
BReiRkesRaiela Jefe Financiero UAA del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiiaiesfcatticas via Codigo Fevizado por Actualizacian
Administrativas CR-1 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA
HOJ4 DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Numero de ingresos sin identificar

Tipo de Indicador Fesultado | x Inductar

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Brindar a las LUAA una propuesta de valor gue resalte el atributo de

Dbiativo Extategica integralidad de la informacian.

Objetivo del indicador

Expresa la cantidad de pagos realizados a la Universidad por la venta de servicios gue no
tienen identificada 1a AL a la que corresponde. Estos ingresos corresponden a los que se
encuentran en estado Sin anular en el Fendo 7850, en el Modulo de Bancosfngresos
pendientes par registrar. Su ohjetivo es medir la totalidad de ingresos gue no pueden ser
transferidos a las UAA. Este indicador se complementa con la relacidn de ingresos sin
identificar respecto al total de ingresos recibidos por ventas de servicios.

Unidad de Medida Eugnte du Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)

Ingresos Mensual ;
Porcentaje SIF Apumiistn Decreciente

Metodo de calculo

Y (Mo, Ingresos sinidentificar) x 100
Total de Ingresos

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
Res;:.no.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro Hincoda
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta . e
Indicador informacidn
Zinco (9] dias
AT . Jefe de Tesoreria Jefe de Tesaoreria hahiles después
BReiRkesRaiela Jefe Financiero UAA del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiiaiesfcatticas via Codigo Fevizado por Actualizacian
Administrativas CR-2 Luis E. Becerra Mao. [
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DIVISION FINANCIERA

HOJ4 DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Ingresos por venta de servicios

Tipo de Indicador

Fesultado | =

Inductor

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Objetive Estratégico

Garantizar seguridad y confianza en el proceso financiero
mediante el contral permanente del riesgo.

Objetivo del indicador

Fepresenta la contribucion gue recibe el Fondo Comudn por ingresos del Fondo Especial
dehido a la venta de servicios de las UAA. Su objetivo es determinar la cuantia de ingresos
que recibe el Fondo Comun, praveniente de la venta de servicios de las UAA, impulsada par
la efectiva gestion del riesga en el proceso financiero gue mejora la imagen institucional.
Este indicador tamhbién expresa la contribucian en téerminos de porcentaje del manto total
gue ingresa al Fondo Coman. Su calculo solo incluye las operaciones realizadas en la

sede principal de la Universidad.

LUnidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos {(Sentido +/-)
eSS ($] SIF hMensual Creciente
Faorcentaje

Metodo de calculo

Ingresos del Fondo Comdn por contribucion del Fondo Especial x 100

Total de ingresos mensuales al Fondao

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
A,
Res;:.no.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro Eiaepee
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta : i
Indicador informacion

Jefe de Tesareria

Jefe de Tesoreria Yo Biranmios

Jefe de Tesoreria

Zinco (9] dias
habiles después
del perioda
evaluado

Estado

Fevizado por

Actualizacion

Alcance
Unidades Académicas ywi Codigo
Administrativas CR-3

Luis E. Becerra

Mo, O
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DIVISION FINANCIERA

HOJ4 DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Porcentaje de pagos por transferencia electronica

Tipo de Indicador Fesultado

x

Inductor

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Objetive Estratégico

las LIAA,

{Ofrecer un servicio oportuno vy eficiente a la actividad financiera de

Objetivo del indicador

Mide el grado de utilizacion de la transferencia electranica para el pago de ohligaciones.
Uetermina gue proporcion de pagos de obligaciones de las UAA es realizada mas
efectivamente al reemplazar el cheque habitual, ofreciendo un servicio mas opaortuno tanto
a los clientes internos como externos. Para determinar el total de pagos realizados se
debe tener en cuenta la cantidad de trnasferencias, debitos v cheques emitidos sin impartar

la cantidad de pagos realizados con cada uno.

LUnidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos {(Sentido +/-)
Forcentaje % SIF Mensual Creciente
Metodo de calculo
Y [Pagos por transferencia electronica)l x 100
Total de pagos realizados
Metas
2008 2008 2010 2011 2012
B0%
Res;:.no.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro Eiaepee
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta . e
Indicador informacidn

Jefe de Tesareria

Jefe de Tesoreria Jefe de Tesoreria

Zinco (9] dias
habiles después

Jefe Financiero del perioda
evaluado
Alcance Estado
Codigo Fevizado por Actualizacian
TER0REN CH-4 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Percepcion de la comunicacion y las relaciones con el cliente

Tipo de Indicador

Fesultado | =x

Inductor

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Objetivo Estrategico

Generar una comunicacion eficaz gue mejore la interaccian entre
los actores del proceso. Fortalecer las relaciones con los clientes
internos v externos.

Objetivo del indicador

Mivel de percepcian del cliente respecto a la eficacia de la comunicacian entre los actares
del proceso Financiera vy el grado de wvalaoracian de la gestion de las relaciones.

Unidad de Medida GUEDTE T Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Funtos Encuestane .SatISfaEEIDﬂ Elol Semestral Creciente
cliente
Método de calculo
Segun disefio de la encuesta de satisfaccion.
Metas
2008 2009 2010 2011 2012
Resp.-o.r!sable Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta : 2
Indicador infermacion

Jefe Financiero

Jefe Financiero

Jefe Financiera

Cinco (o) dias
habiles despues

Alcance

Unidades Academicas yio

Administrativas
Entidades externas

del perioda
evaluado
Estado
Codigo Fevizado por Actualizacian
CH-5 Luis E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJ4 DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Percepcion de la imagen de la Division Financiera

Tipo de Indicador

Fesultado | =

Inductor

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Objetive Estratégico

Fosicionar una imagen de transparencia en todas |as acciones
gue realiza la Division Financiera.

Objetivo del indicador

Mivel de percepcidn de la alta direccion v entidades externas respecto a la imagen
institucional de la Division Financiera.

LUnidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos {(Sentido +/-)
Funtos ENEHEE;e .satlsfaccmn ol Semestral Creciente
cliente
Metodo de calculo
Segun disefio de la encuesta de satisfaccion.
Metas
2008 2008 2010 2011 2012
Res;:.no.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro Eiaepee
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta . e
Indicador informacidn

Jefe Financiero

Jefe Financiero

Jefe Financiero

Zinco (9] dias
habiles después

Alcance

lUnidades Académicas o
Administrativas
Entidades externas

del perioda
evaluado
Estado
Codigo Fevizado por Actualizacian
CHA Luiz E. Becerra Mo, 0

205




DIVISION FINANCIERA
HOJ4 DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Numero de modificaciones presupuestales
Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico |Desarrollar una planeacion integrada de la actividad financiera.

Objetivo del indicador

Es la cantidad de solicitudes aprobadas de modificacion presupuestal como soporte a la
actividad financiera de las LUAA Su objetivo es medir el volumen de solicitudes emitidas por
las LUAA que son aprobadas v tramitadas. Estas modificaciones pueden ser de traslados,
reducciones o adiciones al presupuesto de las UAA. Su medicion permitira establecer la
eficacia en gue las UAA cumplen sus planes de compra vy presupuesto.
Se incluyen todos los fondos.

LUnidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos {(Sentido +/-)
Modificaciones SPlCAEES dES:'EDdlﬂcacmnes hMensual Decreciente

Metodo de calculo

¥ (Salicitudes de Modificacion presupuestal)

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
180 110 a0 50 20
Res;:.no.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro Eiaepee
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta : i
Indicador informacion

Zinco (9] dias

Jefe de Presupuesto hahiles después

Jefe de Presupuesto ;
H Secretaria General

Jefe de Presupuesta

Jefe Financiero Rectaria - Vic. Adtiva del perioda
evaluado
Alcance Estado
Hiiaiesfcatticas via Codigo Fevizado por Actualizacian
Administrativas FI-1 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Grado de avance del programa de capacitacion

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Fortalecer las habilidades de los actores externos en el desarrollo

Objetive Estratégico ; ;
del proceso financiero.

Objetivo del indicador

Indicador de eficacia en la implementacidn del programa de capacitacion para los actores
externos. Su objetivo es medir la relacian entre las actividades gjecutadas v las actividades
planeadas para el desarrallo del programa de capacitacion dirigida los actores externos.

Un grado de avance alto debera apalancar el mejoramiento de la gestion de |a actividad
financiera de las UAA,

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tendencia

Datos (Sentido +/-)

Flan de capacitacian para los

Trimestral Creciente
actores externos

Forcentaje %

Metodo de calculo

Mo. de actividades desarrolladas x 100
Mo, de actividades planeadas

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
100% 100% 100% 100% 100%
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : o
Indicador informacion
Zinco (9) dias
Jefe Financiero Jefe Financiero Jere FIHE!HI:IEII’FI hapies dE,SPUES
Jefes de Seccian del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiigiesdcattnicas via Codigo Fevisado par Actualizacian
Administrativas Fl-2 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Tiempo promedio de cuentas pendientes de cumplimiento

Tipo de Indicador Fesultado Incluctar ¥

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Fortalecer las habilidades de los actores externos en el desarrollo

Objetivo Estratégico ; ;
del proceso financiero.

Objetivo del indicador

Ez el tiempo gue demora la UAS en registrar el estado de 1a cuenta en Compromise 3
Cumplimiente; una vez el hien o servicio es recibido a satisfaccion. Su objetivo es medir
el tiempo que ha transcurrido desde la fecha limite en gue cada UAA debid registrar el
cumplimiento en el SIF luego del compromiso adguirido con el proveedaor.

Este indicador arroja resultados por cada UA4 v por todos los tipos de cuentas,
exceptuando aguellas que se realizan por medio de pagos parciales, lo correspondiente a
naminas y al Fondo 1.

Unidad de Medida EUents de Frecuencia Tenc.lencla
Datos {Sentido +/-)
Dias SIF Mensual Decreciente

Metodo de calculo

Fecha actual - Fecha limite para registrar cumplimiento

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
10
Resp.-o.r?sable Responsable fijacion | Responsable logro klazode
medicion del entrega de
: de la Meta de la Meta . S
Indicador informacion

Zinco (9) dias

Jefe de Presupuesto Jefe de Presupuesto | Jefe de Presupuesto | hahiles después

Jefe Financiern LIAA, del perindn
evaluado
Alcance Estado
Zodign Fevisado par Actualizacian

Unidades Academicas wo
Administrativas FI-3 Luis E. Becerra Mo, 0

208




DIVISION FINANCIERA

HOJ& DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Tiempo anticipado de entrega de informes financieros

Tipo de Indicador

Fesultado | x

Inductaor

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico

Desarrollar una planeacion integrada de la actividad financiera.

Objetivo del indicador

Indicador de eficacia en el desarrollo w cumplimiento en la entrega de informes financieros.
SU propdsito es determinar si la entrega de informes financieros se realiza dentro del plazo
establecidn por la alta direccion o la entidad externa gue 1o solicita.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos {Sentido +/-)
Dias SIF Mensual Decreciente

Metodo de calculo

Fecha real de entrega del informe - Fecha prevista de entrega del infarme

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
1
Res;::n.r?sahle Responsable fijacion | Responsable logro nAcn e
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta " S
Indicador informacion

' FinancierodJefe Seccid

Jefe Financiero

Jefe Financiero

Zinco (9) dias
habiles despues

Alcance

Division Financiera

Jefe Secciones del periodo
evaluado
Estado
Codigo Fevisado paor Actualizacian
PR-1 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Porcentaje de devolucion de cuentas

Tipo de Indicador Fesultado | x Inductar

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Fortalecer las habilidades de los actores externos en el desarrollo

Objetive Estratégico ; ;
del proceso financiero.

Objetivo del indicador

Indicador gue expresa la proporcion de cuentas devueltas por Presupuesto dehido al
incumplimiento de requisitos de las UAA para el correspondiente tramite de pago.

Este indicador debera arrojar como resultado el porcentaje de cuentas devueltas
discriminado por cada UAA v por el motivo presentado.

Los resultados positivos en este indicador demostraran la eficacia de los planes de
capacitacion dirigidos a los actores externos.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Farcentaje SIF Mensual Uecreciente

Metodo de calculo

¥ [(Cuentas devueltas) x 100
Total de cuentas recibidas en presupuesto

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
5% 4% 3% 3% 3%
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion

Zinco (9) dias

Jefe de Presupuesto Jefe de Presupuesto | Jefe de Presupuesto | habiles después

Jefe Financiero LJAA del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiigiesdcattnicas via Codigo Fevisado par Actualizacian
Administrativas FPR-2 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Porcentaje de cuentas pendientes de cumplimiento

Tipo de Indicador Fesultado | x Inductar

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Fortalecer las habilidades de los actores externos en el desarrollo

Objetive Estratégico ; ;
del proceso financiero.

Objetivo del indicador

Indicador gue expresa la proporcion de cuentas gue se encuentran en el estado
Compromiso v aun no ha sido registrado su Cumplimiento por parte de la UAA, respecto
al total de cuentas generadas en el SIF. Su medicion refleja el comportamiento del
indicador en el perindo inmediatamente anteriar.

Este indicador arroja resultados por cada UAA v por todos los tipos de cuentas,
exceptuando aguellas gue se realizan por medio de pagos parciales, lo carrespondiente a
nominas v al Fondo 1.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Forcentaje (%) SIF Mensual Uecreciente

Metodo de calculo

% [Mo. de cuentas sin registro en el estado Cumplimiento) x 100
Mo, total de cuentas generadas

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
20% 10% 5% 5% 5%
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion

Zinco (9) dias
Jdefe de Fresupuesta habiles despues

Jefe de Presupuesta Jefe de Presupuesta

Jefe Financiero del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiigiesdcattnicas via Codigo Fevisado par Actualizacian
Administrativas PH-3A Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Numero de cuentas tramitadas en presupuesto

Tipo de Indicador Fesultado | x Inductar

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Fortalecer las habilidades de los actores externos en el desarrollo

Objetive Estratégico ; ;
del proceso financiero.

Objetivo del indicador

Indicador que expresa el ndmero de cuentas a ser procesadas en cada estado desde el
registro de su Cumplimienta en el SIF por la UAA hasta que es enviada a tesoreria.

Su ohjetiva es medir el volumen de cuentas procesadas en Presupuesto (desde el estado
Recibida en Presupuesto al estado Enviada a Tesoreria).

Se excluyen las cuentas correspondientes a Fondo 1.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Cuentas SIF hMensual Decreciente

Metodo de calculo

2 [Mo. de cuentas procesadas en Presupuesta)

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
A, A, A, A, A,
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion

Zinco (9) dias
Jdefe de Fresupuesta habiles despues

Jefe de Presupuesta Jefe de Presupuesta

Jefe Financiero del periodo
evaluado
Alcance Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
IR AREES PR-3B Luis E. Becerra No. 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Numero de cuentas tramitadas en tesoreria

Tipo de Indicador Fesultado | x Inductar

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Fortalecer las habilidades de los actores externos en el desarrollo

Objetive Estratégico ; ;
del proceso financiero.

Objetivo del indicador

Indicador gue expresa el ndmero de cuentas a ser procesadas en cada estado desde el
registro de su Cumplimiento en el SIF par la UAA hasta que es realizado el pago.

Su ohjetiva es medir el volumen de cuentas procesadas en Tesareria (desde el estado
Recibida en Tesoreria hasta el estado Girada por Tesoreria).

Se excluyen las cuentas correspondientes a Fondo 1.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Cuentas SIF hMensual Decreciente

Metodo de calculo

2 [Mo. de cuentas procesadas en Tesoreria)

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
A, A, A, A, A,
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion

Zinco (9) dias
Jdefe de Fresupuesta habiles despues

Jefe de Presupuesta Jefe de Tesareria

Jefe Financiero del periodo
evaluado
Alcance Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian

DI FIHAREIEE PR3C | Luis E. Becerra No. 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Niamero de acciones para mejorar el SIF

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Garantizar gue el SIF responda eficazmente a las necesidades del

Objetive Estratégico
Proceso.

Objetivo del indicador

Fepresenta el grado de implementacian de mejoras en el SIF para lograr procedimientos
mas eficaces v facilitar el acceso 3 la informacion. Su ohjetivo es medir el grado de
mejaramiento del Sistermna de Informacion Financiero que se lograra a partir del desarrollo
de los modulos ya existentes o de la implementacian de mejoras.

Las mejoras pueden obedecer a las planificadas en la iniciativa estratégica correspaondiente
0 a las propuestas por el personal de la Divisidn.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Forcentaje % R dgliesarrnllu HER Semestral Creciente

Metodo de calculo

Mo. de acciones de mejora implementadas en el SIF

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
2
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion
Zinco (9) dias
Jefe Financiero Jefe Financiero e Flnanme.r?n hapies dE,SPUES
Jefes de Seccian del periodo
evaluado
Alcance Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
CIEI EIArE e P-4 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Acciones preventivas implementadas

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico |Desarrollar un Sistema de Administracion del Riesgo.

Objetivo del indicador

Es el nimero de acciones preventivas implementadas para la mitigacion de riesgos en el
procesa Financiero.

Tiene coma fin, medir el nivel de prevencidn de riesgaos en el proceso Financiera.

La implementaciaon de estas acciones dehbera reducir las acciones correctivas gue deban
llevarse a cabo para eliminar o reducir los riesgos gue se presenten.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Acciones preventivas Mapa de riesgos Semestral Creciente

Metodo de calculo

Mo. de acciones de preventivas implementadas

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion
Zinco (9) dias
Jefe Financiero Jefe Financiero e Flnanme.r?n hapies dE,SPUES
Jefes de Seccian del periodo
evaluado
Alcance Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
CIEI EIArE e Pl-5 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Tiempo total del proceso de cuentas

Tipo de Indicador

Fesultado | x

Inductor

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico

procesa.

Garantizar gue el SIF responda eficazmente a las necesidades del

Objetivo del indicador

Indicador gue expresa el tiempo para procesar una cuenta. Su objetivo es medir el
promedio de dias que toma procesar una cuenta, desde que es recibida en Presupuesto
hasta el pago al proveedar, es decir; desde el estado Recibide en Presupuesto hasta gue
es Girada por Tesoreria.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Dias SIF hMensual Decreciente

Metodo de calculo

% [Fecha en gue es Girada cada cuenta - Fecha en gue es recibida en Presupuesta)

Mo, total de cuentas precesadas

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
B 5] 4 4 4
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion

Jdefe de Fresupuesta

Jefe Financiero

Jdefe de Fresupuesta

Zinco (9) dias
habiles despues

Jefe de Tesoreria Jefe de Tesoreria del periodo
evaluado
Alcance Estado
Bresypuetio Codigo Fevisado por Actualizacian
Tesaoreria PR-4 Luis E. Becerra MNo. O
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Acciones correctivas implementadas

Tipo de Indicador

Fesultado | x

Inductor

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico

Desarrollar un Sistema de Administracion del Riesgo.

Objetivo del indicador

Es el nimero de acciones correctivas implementadas con el fin de mitigar los riesgos del

procesa Financiero.

Su finalidad es medir el nivel de mitigacidn del riesgo en el procesa Financiera.
La reduccian en la implementacian de acciones correctivas indicara gue se tiene un mayar
contral de los riesgos vy gue las acciones preventivas han sido efectivas.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Acciones correctivas Mapa de riesgos Semestral Uecreciente

Metodo de calculo

Mo. de acciones de correctivas implementadas

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion

Jefe Financiero

Jefe Financiero

Jefe Financiero

Zinco (9) dias
habiles despues

Alcance

Division Financiera

Jefes de Seccian del periodo
evaluado
Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
PRE-4 Luiz E. Becerra Mo, 0

217




DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Niamero de acuerdos cumplidos

Tipo de Indicador

Fesultado | x

Inductor

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico

Establecer acuerdos de niveles de servicio con los clientes

internos y externos.

Objetivo del indicador

Indicador que expresa la cantidad de acuerdos llevados a cabo efectivamente, tanto por los
clientes del procesa, comao por la Division Financiera.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Seguimienta al Programa de : ;
Acuerdos i : Trimestral Creciente
Gestion de Clientes
Metodo de calculo
Mo. de acuerdos cumplidos
Metas
2008 2008 2010 2011 2012
1
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta . B
Indicador informacion

Jefe de Financiero

Jefe de Financiero

Jefe de Financiero

Zinco (9) dias
habiles despues

Alcance

Division Financiera

del periodo
evaluado
Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
PR-B Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Porcentaje de necesidades atendidas

Tipo de Indicador

Fesultado | x

Inductor

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico

ldentificar vy satisfacer las necesidades de los clientes internos.

Objetivo del indicador

El objetivo de este indicadar es determinar la proporcion de necesidades de los clientes del
procesa Financiera gue han sido solucionadas o atendidas con respecto al total de
necesidades identificadas.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
; Seguimiento de los mecanismos : :
Forcentaje % de atencicn de sugerencias Trimestral Creciente
Metodo de calculo
Mo. de necesidades atendidas x 100
Total de necesidades identificadas
Metas
2008 2008 2010 2011 2012
80%
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta . B
Indicador informacion

Jefe de Financiero

Jefe de Financiero

Jefe de Financiero

Zinco (9) dias
habiles despues

Alcance

Division Financiera

del periodo
evaluado
Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
PR-7 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Acuerdos establecidos con clientes internos y externos

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Establecer acuerdos de niveles de servicio con los clientes

Objetivo Estrategico |.
] g internos y externos.

Objetivo del indicador

Indicador gue expresa la cantidad de acuerdos gue se han establecido con los clientes
internos y externos. Su ohjetiva es medir el grado de campromiso en el cumplimienta de las
acciones, tanto de los clientes del proceso, comao de la Division Financiera.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Seguimienta al Programa de Trimestral ;
fEucning Gestion de Clientes Acumulado Greoienic
Metodo de calculo
Mo. de acuerdos establecidos con los clientes
Metas
2008 2009 2010 2011 2012
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de |la Meta . e
Indicador informacion
Zinco (9) dias
Jefe de Financiero Jefe de Financiero Jefe de Financiero halEs dE,SPUES
del periodo
evaluado
Alcance Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
Bl RIR AR C IR Fl-6 Luis E. Becerra Ma. [
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Nuamero de necesidades viables identificadas

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico |ldentificar vy satisfacer las necesidades de los clientes internos.

Objetivo del indicador

Como necesidad viahle se entiende aguella gue ha sido previamente identificada v evaluada
para determinar si aplicacion como accion de mejora, esta acorde a las posibilidades v
normatikvidad del procesao Financiera. El ohjetivo de este indicador es medir la cantidad de
necesidades viables gue han sido identificadas por medio de mecanismaos implementados
para esto.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tendencia

Datos (Sentido +/-)

Seguimiento de los mecanismos

de atencidn de sugerencias Trimestral Creciente

Mecesidades

Metodo de calculo

Mo. de necesidades identificadas

Metas
2008 2008 2010 2011 2012
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro EEC R
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta . A
Indicador infermacién
Zinco (9) dias
Jefe de Financiero Jefe de Financiero Jefe de Financiero hakles dE,SPUES
del periodo
evaluado
Alcance Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
DI FIHAREIEe FI-7 Luis E. Becerra Mo, 0

221




DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Porcentaje de procedimientos mejorados

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVA FINANCIERA

Mantener el Sistermna de Gestion de Calidad para asegurar |3

Objetive Estratégico : :
excelencia operacional.

Objetivo del indicador

Este indicador mide el grado de mejora del proceso Financiero. Su objetivo es determinar
la proparcian de procedimientos gue han sido mejorados.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Farcentaje Auditorias Internas Trimestral Uecreciente

Metodo de calculo

Mumero de procedimientos mejorados x 100
Total de procedimientos del proceso Financiero

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
5%
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion
Zinco (9) dias
Jefes de Seccion Jefe Financiero ElES 08 S?;CIDH. hakles dE,SPUES
Fersonal Administrativo del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiigiesdcattnicas via Codigo Fevisado par Actualizacian
Administrativas Fl-8 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Oportunidad en la entrega de informes

Tipo de Ind

icador

Fesultado | x

Inductor

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico

FProporcionar informes efectivos a la Alta Direccian vy entidades

ExiErnas.

Objetivo del indicador

Es un indice que relaciona la fecha real de entrega de informes, con la fecha programada
para hacerla. Su ohjetiva es medir la opotunidad en la entrega de informes a la alta
direccidn wio a entidades externas.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
[ Calendario Financiera Trimestral Cecreciente
Metodo de calculo
Uia real de la entrega del informe
Uia previsto para la entrega
Metas
2008 2008 2010 2011 2012
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta . B
Indicador informacion

Jefe de Financiero

Jefe de Financiero

Jefe de Financiero

Zinco (9) dias
habiles despues

Alcance

Division Financiera

del periodo
evaluado
Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
PR-8 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Porcentaje de Avance del MECI

Tipo de Indicador

Fesultado | x

Inductor

PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetive Estratégico

Garantizar el cumplimiento de la normatividad v reglamentacian de
la actividad financiera.

Objetivo del indicador

Este indicador tiene como fin medir el grado de avance en la implementacion del Modelo
Estandar de Control Interno MEC! 1000:200% en el proceso Financiero.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
. Programa implermentacion de : :
u}
Forcentaje (%) sistemas para la Gestion Piblica Trimestral Creciente

Metodo de calculo

Mo. de actividades desarrolladas para la implementacion del MEC] x 100

Mo, de actividades planeadas

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta : A
Indicador informacion

Jefe de Financiero

Jefe de Financiero

Jefe de Financiero

Zinco (9) dias
habiles despues

Alcance

Division Financiera

del periodo
evaluado
Estado
Codigo Fevisado par Actualizacian
PRE-9 Luiz E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Disponibilidad del Capital Humano

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE E INNOVACION

Eliminar la hrecha de competencias del personal administrativo de

Objetivo Estratégico R E :
] g la Division Financiera.

Objetivo del indicador

Este indicador mide el estado de la brecha de competencias de la familia de cargos
estratégicos de la Division. Su objetivo es monitorear el progreso de |13 eliminacion de esta
brecha, lograda a traves de la formacian en las competencias necesarias para el avance en
el logro de la estrategia.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Funtos Pmafnl!? L pial Humaqn Semestral Creciente
Evaluacion de desempefio
Metodo de calculo
Y (Puntos por disponibilidad de capital humana)
Metas
2008 2008 2010 2011 2012
16 16 24 32 32
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de la Meta . B
Indicador informacion
Zinco (9) dias
Jefe Financiero Jefe Financiero Division Financiera halEs dE,SPUES
del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiigiesdcattnicas via Codigo Fevisado par Actualizacian
Administrativas Al-1 Luis E. Becerra Mo, 0
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

Disponibilidad del Capital de Informacion

Tipo de Indicador Fesultado Inductar ¥

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE E INNOVACION

Desarrollar las aplicaciones tecnoldgicas y de infarmacian

Objetive Estratégico : ; B e : :
necesarias para mejorar la eficiencia del proceso Financiero.

Objetivo del indicador

Indicador gue expresa la disposicion que tiene la Division Financiera de aplicaciones
analiticas v de infraestructura tecnologica. Su ohjetivo es maonitorear el avance en el disefio,
desarrollo e implementacion de las aplicaciones informaticas necesarias para el logro de la
estrategia.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tendencia

Datos (Sentido +/-)

Flan de Gestion de ;
Funtos : o Semestral Creciente
Tecnaologias de Infarmacian

Metodo de calculo

¥ (Puntos por disponibilidad de capital de informacidn)

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
22 22 33 44 44
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de |la Meta . e
Indicador informacion
Zinco (9) dias
Jefe Financiero Jefe Financiero Division Financiera halEs dE,SPUES
del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiigiesdcattnicas via Codigo Fevisado par Actualizacian
Administrativas Al-2 Luis E. Becerra Mo, O
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DIVISION FINANCIERA

HOJA DE VIDA INDICADORES ESTRATEGICOS

MNivel de satisfaccion laboral

Tipo de Indicador Fesultado | x Inductar

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE E INNOVACION

hlejorar el clima organizacional de |a Divisidn Financiera para generar una

Obietive Estrategice cultura de participacidn, de colaboracion y de comunicacion activa.

Objetivo del indicador

Este indicador expresa el grado de satisfaccion de los empleados respecto al clima
arganizacional en la Division Financiera. Tiene como objetivo medir el progreso en la
infroduccion de una cultura gue mejore la participacion, el trabajo en equipo vy 1a
comunicacian alrededaor de la estrategia.

LInidad de Medida Fuente de Frecuencia Tenc.lencla
Datos (Sentido +/-)
Funtos ERCURSTE BESGN MBI Semestral Creciente
labaral

Metodo de calculo

Funtuacion global del nivel de satisfaccidn laboral

Metas
2008 2009 2010 2011 2012
3
Res;::n.r'fsahle Responsable fijacion | Responsable logro i
medicion del aentraga de
: de la Meta de |la Meta . e
Indicador informacion
Zinco (9) dias
Jefe Financiero Jefe Financiero Division Financiera halEs dE,SPUES
del periodo
evaluado
Alcance Estado
Hiigiesdcattnicas via Codigo Fevisado par Actualizacian
Administrativas Al-4 Luis E. Becerra Mo, O
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ANEXO S. FICHAS TECNICAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Instructivo para diligenciar Fichas Técnicas de iniciativas estratégicas.

Objetivo

Prioridad
Componente de la
misién

Propuesta de valor

Tema estratégico

Subprocesos

Tecnologia

Opciones
tecnolégicas
Descripcidn
Enfoque
(metodologia)

Alcance
Actividades

Entregables

Beneficios

Inversiones
requeridas

Otras inversiones
Tiempo requerido

Lider del proyecto

Areas de apoyo al
proyecto

Descripcién del propdsito de llevar a cabo el proyecto o
iniciativa

Grado de urgencia con la que debe desarrollarse la
iniciativa

Elemento de la mision que se cumpliria con el desarrollo
del proyecto

Atributos que hacen parte de
perspectiva del cliente

la estrategia de la

Proceso critico del cual hace parte el proyecto o iniciativa

Subprocesos influenciados por la ejecuciéon del proyecto

Soporte tecnoldgico e informatico requerido para ejecutar
la iniciativa estratégica

Posibles soluciones tecnolégicas, informaticas o de
conocimiento que suplirian las necesidades de tecnologia
Especifica los fundamentos del proyecto o iniciativa
Proyeccién de la posible metodologia que se utilizara
para desarrollar el proyecto o iniciativa

Unidades administrativas y académicas o entidades
externas sobre las cuales tiene cobertura la iniciativa
estratégica

Etapas o tareas generales que se deben desarrollar
Resultados tangibles de la culminacion del proyecto
Ventajas que conlleva la correcta culminacion del
proyecto para la Division

Presupuesto general de las nuevas inversiones que
requiere el proyecto
Presupuesto general
requiere el proyecto
Cantidad de meses o anos en la que se tiene planeado
culminar el proyecto

Seccién o unidad administrativa lider del desarrollo del
proyecto

Secciones o unidades administrativas de apoyo al
desarrollo del proyecto

de los gastos operativos que

Fuente: Elaborado por la autora.
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ANEXO T. FICHAS TECNICA IMPLEMENTACION DEL BSC

DIVISION FINANCIERA
UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER

FICHA TECNICA PROYECTO IMPLEMENTACION DE PLAN DE GESTION 2008
UN SISTEMA DE GESTION INTEGRAL BASADO EN
LA METODOLOGIA BALANCED SCORECARD PAGINA 1 de 1

OBJETIVO: Desarrollar un cuadro de mando integral gue permita a la Division Financiera
tener control sobre sus procesos vy en cumplimiento de su Mision Institucional.

JUSTIFICACION: Durante el afio 2007 se adelantd el disefio de un sistema integral de
gestion con base en la metodologia Balanced Scorecard, donde se plantearon unos objetivos
estratégicos que deben ser desarrollados en el periodo 2008 a 2012,

INDICADORES: % de avance de la Implementacién del

META.: Por definir.
Sistema Integral de Gestion or aetinir

ACTIVIDADES

PLANIFICACION Y DESARROLLO DE ACTIVIDADES

«Disefar planes de socializacion, formacion y capacitacién especificos para los actores del
proceso financiero.

*Healizar programa de capacitaciones para mejorar las competencias del personal
involucrado en el proceso financiero.

=Divulgacion de la normatividad relacionada con el proceso financiero.

*Disenar herramientas gerenciales integradas para el manejo de la organizacion.
«Desarrollar mecanismos de identificacion de necesidades y atencidn de sugerencias y
reclamos.

-Desarrollar junto con la DS1 mejoras y mecanismos de control en el SIF gue permitan
minimizar el uso del papel.

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES EN EL SIF
Seguimiento de indicadores financieros, de proceso, eficiencia, cobertura, etc.

SEGUIMIENTO Y EVALUACION A LA EJECUCION DE LAS ACTIVIDADES

PRESUPUESTO: Fondo Especial

Personal £ 60.000.000
Computador § 5.000.000
Capacitaciones § 5.000.000
Materiales § 2.000.000
TOTAL § 72.000.000

Fuente: Datos procesados por el equipo responsable de la formulacién del Plan de
Gestion.
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ANEXO U. CARACTERIZACION DEL PROCESO FINANCIERO

Administrar eficientemente los recursos financieros de la Universidad.

OBJETIVO
Inicia con la informacién del presupuesto anual de la Universidad, control de los
ALCANCE ingresos, egresos y de los bienes muebles y termina con la elaboracién de los
informes financieros.
PROVEEDORES ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS BENEFICIARIOS
= Gobernacion de * Realizar tramite de
Santander » Ordenanza - Otorgamiento
. Gobierno ‘e obtencién de aportes para de Aportes uIs
. y la UIS. P
Nacional
= Subproceso = Posibles
Presupuesto ingresos y = Efectuar la colocacion de
= Entidades egresos recursos temporales de |Inversiones uiIs
Financieras y = Vencimiento de | liquidez
Fiduciarias CDT y Fiducias
. Solicitud CDP | " Verificar el rubro . CDP
= UAA = Resolucioén o gg?iiﬁﬁgesgaslicgg%n de | Apropiacion | | UAA
= Rectoria / Acuerdo de CDP yasig presupuestal « Provectos
Consejo Superior | modificacion - Realizar Modificacion = Presupuesto y
presupuestal modificado

presupuestal en el SIF

= Documentos

de Recaudo, .
) . * Movimientos
dinero en » Realizar recaudo de
. . . de cuentas
efectivo y/o dinero, tramite de pagos, | Pagos
= UAA cheques. cumplimiento de 9 = UAA
. Lo .. .| efectuados .
= Estudiantes = Documentos obligaciones y liquidacion | - Inaresos por | - Estudiantes
= Comunidad de contratacion |de matricula de 9 P = Comunidad
. concepto de
externa y soportes estudiantes de pregrado matricula Externa
= Némina de programas
. . * Venta de
= Informacién presenciales -
. - servicios
socio-econdémica
de estudiantes
PROVEEDORES ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS BENEFICIARIOS
= Listados de los
bienes que
ingresan a la
Universidad . Realizar la
= Solicitud de legalizacion, control y | Bienes
= UAA \ s .
préstamo de aseguramiento de los | legalizados, :
*Responsables . . = UIS* Comunidad
. bienes bienes de la | marcados,
de los bienes - X . Externa
. = Solicitudes de Universidad y | controlados y
= Rectoria ) .
traslado de bienes | marcacion de los | asegurados
= Denuncias de bienes mayores.
bienes robados,
perdidos o
deteriorados
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= Resolucion de
aceptacion de
donaciones

= Boletin Diario y
soportes

* Reporte mensual
de movimientos

= Revisar los
movimientos de las
cuentas en el SIF a

de bienes )
. nivel contable.
Subproceso = Facturacién por .
; = Elaborar los ajustes
Tesoreria Venta de
. contables
Subproceso Servicios . Estados,
s ; correspondientes. .
Inventarios = Registros de ; Informes y Organismos de
L2 » Realizar la
Cartera Liquidaciones de - . Reportes Control Externos
. recoleccion, revision,
Subproceso matriculas, . N Contables
. P ajuste y conciliacion
Contabilidad néminas, L
de movimientos
documentos de
s contables.
contratacion y
= Elaborar estados,
soportes. .
) informes y reportes
= Libros
- contables.
Principales y
Auxiliares
Compromisos de = Subproceso
pago generados | = Realizar seguimiento Informes  de Contabilidad
por la prestacion |y control de los = Comité de
UAA . ) cartera L
de bienes y/o compromisos de pago : Sostenibilidad del
e . vencida )
servicios a vencidos Sistema Contable
terceros = UAA
= Realizar seguimiento
Ejecucion y control de la -UlS
Subproceso inversion por Informes de .
Presupuestal del = Entidades
Presupuesto programas del fondo 8 | Egresos o
Fondo 8 . Puablicas
de Estampilla PRO-
ulS
= Medir el desempeno
del proceso mediante |= Acciones
indicadores de gestion | correctivas,
» Infformacién del |y  actividades  de|preventivas y
Proceso seguimiento de mejora
Seguimiento = Informacién de |- Mejorar | = Informe del | Seguimiento
Institucional Auditorias continuamente el | desempenio Institucional
= No proceso mediante la|del proceso
conformidades aplicacién de acciones | = Acciones
correctivas, aplicadas
preventivas y  de|eficazmente

mejora
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RECURSOS

RESPONSABLES

REQUISITO
S

MEDICION DEL
PROCESO
(Indicadores)

Recursos Fisicos

= Equipos de Oficina

= Sistema de Archivo

= Lector de Cddigo de barras PSC
= Instrumento de marcacioén

Lider del Proceso:
Jefe Division Financiera

Colaboradores:

= Jefes de Seccidon
= Profesionales de
Apoyo

= Auxiliares
Administrativos

Beneficiario

Informacién
oportuna,
claray veraz

Ver Hoja de Vida
de Indicadores

Software

= SIF

= Médulo de Inventarios

= Médulo de Planta Fisica
= Label Wizard (Stickers)

De la organizacién

e Acuerdo del Consejo Superior No.

067 de 2003, Estatuto Presupuestal
uls.

Resolucion No. 809 de 2001, Plan de
Cuentas Presupuestales.

Acuerdo Consejo Superior No. 019
de 2005, Reglamento de
Contratacion.

Resolucion No. 809 de 2005, Manual
de Normas y Procedimientos de
Contratacion.

Manual Normativo y Procedimental
para la Administracién y Control de
los Bienes Muebles de la UIS.

Legales y reglamentarios
Ver Listado Maestro de Documentos

Externos

NTC-ISO 9001:2000

Ver Matriz de Interrelacién de requisitos

= Reuniones periddicas con los Jefes
de Secciéon para monitorear el
avance del proceso, resolver
inconvenientes e inquietudes.

= Solicitud de informes periédicos del
avance del Plan de Gestion.

= Monitoreo diario de la informacién
financiera y contable consignada en
el SIF.

= Solicitud de informes esporadicos a
diferentes areas a fin de controlar el
desarrollo del proceso.

= Seguimiento a encuestas de
satisfaccion

= Seguimiento a indicadores

= Auditorias internas

Ver Listado Maestro de Registros

Ver Listado
Maestro de
Documentos
Internos

Fuente: Documentacién del Sistema de Gestion de Calidad del Proceso Financiero

ulS.
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