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Resumen

La empresa procesadora de granos REUNELLEZ-San Carlos, es una organizacién orientada
a la obtencion de recursos financieros destinados a suplir las deficiencias presupuestarias de la Uni-
versidad Ezequiel Zamora, mediante la prestacion de servicios. Durante los ultimos nueve afios, la
empresa ha presentado un flujo financiero deficiente, asi como la falta de negocios alternativos que
dinamicen sus actividades lucrativas. Es asi como se disefi6 una estructura metodolégica, bajo los
principios de Fred David (2005) y las perspectivas del cuadro de mando integral, para la mejora de la
rentabilidad de la organizacion, soportado en un concepto estratégico y un diagnéstico interno, apli-
cando el instrumento FIM-Productividad (2004). Como resultado se obtuvo un 31% de cumplimiento
de la normativa, indicando un desempefio deficiente en la evaluacion interna. Respecto a los factores
externos, se evidenci6 la posicién fragil de la organizacion, con un total ponderadode 1,37 puntos. En
la formulacion de las estrategias, resultaron cuatro lineamientos tendentes a la diversificacion con-
céntrica de las actividades y al mejoramiento de productos enfocados a la mejora de la rentabilidad.
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Strategic Management Plan for
Income-Producing Businesses at Public
Universities. Case: REUNELLEZ

Abstract

The grain processing company, REUNELLEZ-San Carlos, is an organization devoted to obtaining

funds destined to overcome budgetary deficiencies at the Universidad Ezequiel Zamora by rendering
services. During the last nine years, the organization has had a deficient cash flow as well as a lack of
alternative businesses that affect its lucrative activities. A methodological structure was designed, based
on the principles of Fred David (2005) and the perspectives of an integral scorecard to improve the
organization’s profitability, supported by a strategic concept and an internal diagnostic, applying the
FIM-Productivity instrument (2004). Results fulfilled 31% of the norm, indicating a deficient performance in
internal evaluation. Regarding external factors, the organization’s fragile position was shown with a
weighted total of 1.37 points. In strategy formulation, the results were four lines tending toward the
concentric diversification of activities and product improvement focused on improving profitability.

Key words:  Strategic plan, income-producing business, Reunellez, FIM-Productivity, integral

scorecard.

1. Introduccién

Uno de los aspectos mas discutidos
en los ultimos afos a nivel nacional, en el
ambito de la Educacion Superior, esta refe-
rido a la autonomia de las universidades
publicas; impulsada por las continuas crisis
presupuestarias que las han aquejado des-
de siempre, y que exige una utilizacién del
presupuesto mas eficiente y una calidad de
profesionales mucho mas aptos a la reali-
dad del pais. Teran (2002) sefala: “El ma-
yor desafio de la Educacion Superior esta
referido a la necesidad de insertarse y
orientar el cambio de la sociedad, en el as-
pecto econémico y tecnolédgico’. Para ello,
la universidad debe implementar estructu-
ras simples y flexibles en lo académico,
cientifico y profesional asi como mecanis-
mos de financiamiento confiable y oportu-
no, que le permitan mejorar su funciona-
miento, pero siempre preservando la auto-
nomia de las instituciones.
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En lo que respecta a la autonomia
financiera de las instituciones publicas
de Educacion Superior, son muchas las
propuestas que se han disefiado. Estas
comprenden desde un cobro de matricu-
la parcial, hasta el autofinanciamiento
casi total de la institucion, pero quizas
una de las mas aceptadas y que se ha
llevado a la practica en algunas universi-
dades a nivel nacional, consiste en el de-
nominado “Conocimiento Aplicado” que
no es mas que la creacion de estructuras
para la generacion de recursos financie-
ros en base al dominio académico que se
desarrolle en la institucion, de tal forma
de orientarlos al servicio de organizacio-
nes publicas o privadas.

En el caso particular de la UNE-
LLEZ- San Carlos, se logré constituir una
empresa beneficiadora de granos (REU-
NELLEZ-San Carlos S.A.), destinada ala
recepcion, analisis, secado y almacena-
miento de cereales como: Arroz, Sorgo y
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Maiz. REUNELLEZ inicia sus operacio-
nes en el afio 1987, teniendo como objeti-
vo principal generar recursos financieros
mediante la prestacién de servicios
agroindustriales en el ramo cerealero; asi
como de servir de ente difusor de la ima-
gen institucional. Desde su fundacion, y
como normativa principal para su desem-
pefio, la empresa REUNELLEZ - San
Carlos S.A. debe realizar aportes finan-
cieros a la universidad, por el orden del 20
por ciento del total de sus utilidades netas
generadas durante todo el afio fiscal, con
lo que la universidad intenta paliar sus de-
ficiencias presupuestarias y necesidades
inmediatas de liquidez.

En los ultimos nueve afios, la empre-
sa REUNELLEZ no ha cumplido totalmen-
te con el aporte financiero establecido, de-
bido a que ha presentado un flujo financiero
deficiente, producto de la falta de negocios
alternativos que dinamicen sus actividades
lucrativas y a la escasez de mecanismos
confiables que le permitan hacer un segui-
miento de sus programas y procesos de di-
reccionamiento a largo plazo. Esta situa-
cion quedo6 evidenciada en los registros
contables llevados por la empresa, donde
los aportes hacia la universidad se encon-
traban en el orden del 10 por ciento de las
utilidades generadas. Todo esto propici6 la
necesidad de realizar una investigacion
orientada al disefio un plan estratégico ge-
rencial para la empresa REUNELLEZ- San
Carlos S.A. con el fin de incrementar la ren-
tabilidad de la organizacién.

A través de la presente investiga-
cién, se logr6 determinar los aspectos
mas influyentes que afectan el desempe-
fio de este tipo de organizaciones de ser-
vicios, pertenecientes a instituciones pu-

blicas de educacion superior basado,
principalmente, en el andlisis de aspectos
como: Estructura organizacional, produc-
cién y/o servicios, comercializacién, mer-
cadeo y finanzas en el contexto regional y
nacional para la determinacion de los in-
dicadores de desempefio del plan; involu-
crando a los actores de éste mediante la
asignacion de responsabilidades.

El analisis interno de la empresa se
llevé a cabo con una poblacién finita con-
formada por un total de 15 personas,
constituida por los gerentes, directores y
empleados de la misma. En lo que respec-
ta al estudio de los usuarios del servicio
que presta la empresa, estos fueron selec-
cionados de una poblacién de 30 produc-
tores agropecuarios, ubicados en los mu-
nicipios Rémulo Gallegos y Ricaurte del
estado Cojedes; de los cuales se seleccio-
naron aquellos que aportaran el mayor
porcentaje de ingresos para la empresa
(87 por ciento), con lo que la poblacion de
usuarios resulté definida en 12 clientes.

En cuanto al disefio del concepto
estratégico de la organizacion, asi como
en la formulacion de las estrategias del
plan, se empled la metodologia plantea-
da por Fred David (2005). La formulacion
de los objetivos estratégicos, asi como
para el disefio del sistema de indicado-
res, se llevaron a cabo a través del méto-
do de Norton y Kaplan (2002) del Cuadro
de Mando Integral.

2. Disefio del concepto
estratégico de la organizacion

Como resultado de la revisién de
los estatutos de la empresa y la posterior
puesta en practica del taller de redaccion
del concepto estratégico, se pudo definir
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la misién y vision para la empresa REU-
NELLEZ, San Carlos S.A. proyectada
hasta el 2011, quedando definida de la si-
guiente forma:

MISION
“Servir como ente generador de recur-
sos financieros por excelencia para la
universidad Ezequiel Zamora, a través
de actividades productivas de alta ren-
tabilidad, mediante el procesamiento de
cereales, teniendo como premisa la ca-
lidad en los productos generados con
alta tecnologia, en funcién a los requeri-
mientos de nuestros clientes en los Lla-
nos centro Occidentales; brindando de
esta forma, la satisfaccion de nuestros
empleados y proyeccion institucional a
la UNELLEZ.”
VISION 2011

Consolidaremos nuestra posicion en el
mercado regional de cereales y exten-
deremos nuestras actividades a la ge-
neracién de nuevos productos y servi-
cios orientados a nuestros clientes. Am-
pliaremos los aportes generados para
la universidad a un 25% de las utilida-
des netas generadas por la empresa y
contaremos con un sistema auténomo
de administracién descentralizado; con
lo cual seremos una organizacién orien-
tada al mercado, promoviendo la aplica-
cién de conocimientos en el area co-
mercial, tecnolégica y gerencial. Asi
mismo asumiremos un sistema auto-
matizado de indicadores que no permita
el seguimiento de proyectos de la em-
presa. Desarrollaremos un portafolio de
clientes y proveedores que permitan la
colocacion de nuestros productos en
toda laregion, asi como incentivaremos
y capacitaremos nuestro personal, a
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través de planes de desarrollo conjunto

con la universidad.

A diferencia de la metodologia pro-
puesta por David (2003), con respecto a
los nueve componentes principales de
una filosofia de gestion, fue necesario ali-
near el concepto estratégico de la empre-
sa REUNELLEZ San Carlos S.A., con la
filosofia existente en la UNELLEZ, uni-
versidad a la cual pertenece. Esto debido
a que, a pesar de que la empresa es ma-
nejada de forma independiente como or-
ganismo autbnomo, su capital es perte-
neciente por entero a la universidad, por
lo cual debe existir una correspondencia
entre la empresa y la institucion de edu-
cacion superior.

Como resultado de la alineacion
del concepto estratégico se establecieron
cuatro elementos novedosos para este
tipo de empresas, entre ellos se pueden
mencionar: Tipo de clientes, Mercado a
cubrir, Productos a ofrecer, y finalmente
el auto concepto de la organizacion; to-
dos ellos necesarios para el éxito de em-
presas de servicios.

2.1. Diagnéstico de los factores
internos de la organizacion

Resultado de la auditoria interna,
fueron identificadas cuatro fortalezas y
doce debilidades las cuales se muestran
en la Tabla 1. En ella se puede apreciar
que el total ponderado para la organiza-
cién es de 2.13, lo cual evidencia una po-
sicién débil en cuanto a su desempefio
operativo interno.

Luego de la aplicacion de la norma
FIM productividad (2004), en su nivel ba-
sico de auditoria, en ella se pudo consta-
tar que de las trece areas propuestas por
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Tabla 1
Matriz de evaluacién de factores internos

Factores Internos Claves Valor Clasificacién Ponderacién
Fortalezas 0,04 4 0,16
1. Respaldo institucional de la universidad.
2. Personal preparado y de calidad. 01 4 0,40
3. Vias de acceso. 0,04 3 0.12
4. Infraestructura apta para operacion. 0,08 4 0,32
Debilidades 0,1 1 0,1
1. Discontinua operatividad rentable.
2. Falta de promocion de la empresa. 0,04 2 0,08
3. Manejo administrativo centralizado. 0,05 1 0,05
4. Escasos registros de produccion e indicadores 0,07 2 0,14
de gestion.
5. Pocos planes de mejoramiento continuo. 0,06 1 0,06
6. Falta de filosofia de gestion. 0,08 1 0,08
7. Falta de planes de inversion a largo plazo. 0,06 2 0,12
8. No existen Dpto. de mercadeo y ventas 0,07 2 0,14
9. No existen grupos gerenciales interfuncionales. 0,04 2 0,08
10. No existen indicadores de gestion por Dpto. 0,06 1 0,06
11. No existe planes en investigacién y desarrollo. 0,05 2 01
12. No se cuenta con politicas para proveedores 0,06 2 0,12
ni clientes.
1,00 2,13

Fuente: Elaboracién propia (2005).

el instrumento de evaluacién, sélo cuatro
fueron las pertinentes a someterse al es-
tudio (31% de cumplimiento), por estar
claramente identificadas y explicitamente
asumidas por la directiva de la organiza-
cion.

De las fortalezas de mayor ponde-
racion se pueden apreciar las correspon-
dientes a la alta preparacion del personal
de la empresa y la adecuada infraestruc-
tura operativa; esto coincide con lo plan-
teado por Iribarren (2000), en su modelo

de administracién para una extension
universitaria, en el que sefiala que uno de
los factores de menor aprovechamiento
en empresas generadoras de recursos
en universidades publicas, lo representa
la aplicacion practica del conocimiento
que en éstas se desarrolla (Ver Tabla 1).
En cuanto a las debilidades mas
resaltantes, estas consistieron en los
escasos registros de produccion e indi-
cadores de gestion de la empresa, asi
como una débil estructura en cuanto a

99



Plan estratégico gerencial para empresas rentales en universidades publicas

Chaparro, Luis; Suarez, Madelein; Garcia, Tonny y Duran, Luis

las actividades de mercadeo y ventas,
manifestando una escasa consolidacion
de sus actividades y negocios alternati-
vos. De lamisma forma, Torres y Torreal-
ba (2000) en su propuesta estratégica
para una empresa rental, ha encontrado
una fuerte correspondencia entre las acti-
vidades de mercadeo y oferta de nuevos
productos, con la capacidad de financia-
miento y generacion de recursos en em-
presas rentales.

2.2. Diagnostico de los factores
externos que afectan a la
organizacién

Como lo muestra la Tabla 2, el ele-
mento externo que afecta en mayor grado
el desarrollo de la organizacioén, lo repre-
senta el caracter temporal de los rubros
que sirven de materia prima a laempresa,
concentrandose sus ciclos de cosecha en
los meses de Febrero y Septiembre, lo
cual afecta de manera significativa el con-
tinuo desarrollo de las operaciones de la
organizacion y por ende la generacion de
recursos. El total ponderado de la evalua-
cién externa, resulté de 1.37 puntos, lo
cual indica que la empresa rental no esta
capitalizando las oportunidades, ni evi-
tando las amenazas externas.

En esta matriz que se muestra a con-
tinuacion, se puede observar que la partici-
pacién de la empresa en las politicas eco-
némicas oficiales como cooperativas y
mercados populares, representa la oportu-
nidad de mayor importancia relativa que se
presenta segun el escenario agroindustrial
actual. Este mismo resultado lo obtuvieron
Torres y Torrealba (2002) en el diagnostico
estratégico del mercado de los cereales en
el estado Cojedes, en la que los autores
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destacan la potencialidad de este sector
mediante la prestacion de servicio en este
ramo. Asi mismo, lo que representa una
buena oportunidad, también es reflejado
como una posible amenaza en la matriz de
factores externos, ya que tal como lo sefia-
lala Confederacion Nacional de Asociacio-
nes de Productores Agropecuarios (FE-
DEAGRO, 2004) existe poca claridad de
las politicas de los organismos rectores de
la materia, lo cual conducen a cierto grado
de incertidumbre en el mercado de los ce-
reales.

2.3. Diagnéstico de las fuerzas
competitivas imperantes en el sector
agroindustrial de los cereales

En cuanto a la posicion de la em-
presa REUNELLEZ S.A. respecto a orga-
nizaciones de igual capacidad operativa
en la region, se pudo evidenciar su redu-
cida capacidad competitiva, sobre todo
en lo que respecta a la capacidad de al-
macenamiento, operatividad de la em-
presa y oferta de nuevos productos y/o
servicios. Tal como lo sefiala Corredor
(2001) la confiabilidad y la variedad en la
oferta, son factores determinantes en el
éxito de empresas de servicios.

Las caracteristicas mostradas por
la empresa REUNELLEZ S.A. como re-
sultado del analisis de la matriz competiti-
va, son equivalentes a los encontrados
por Torrealba (2003) quien sefiala que el
servicio de acondicionamiento de mate-
rias primas destinadas al procesamiento
por parte de la agroindustria nacional,
debe realizarse con el mayor aporte de
valor agregado posible, de manera de tra-
ducir este servicio en nuevas opciones de
negocios alternativos.
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Tabla 2
Matriz de evaluacion de factores externos EFE

Factores Externos Claves

Valor Clasificacién Ponderacién

Oportunidades

1. Participacion en politicas oficiales con cooperativas,

mercados populares, etc.

. Apoyo financiero del gobierno.

. Facilidades de créditos de siembra.

o g A~ W N

agricolas (8%).

Amenazas
Politicas oficiales cambiantes

Control de precios.

Temporalidad de los rubros.

Nuevas empresas competidoras.

1.
2.
3.
4. Costo de repuestos de maquinarias.
5.
6. Poca fidelidad de clientes

7.

Crecimiento urbano en zona industrial.

. Desarrollo de Nuevos. Productos y servicios.

. Zona de creciente actividad agroindustrial (15%).

. Tendencia al cierre de importaciones de rubros

0,1 2 0,2
0,07 3 0,21
0,08 1 0,08
0,06 1 0,06
0,07 2 0,14
0,06 2 0,12
0,1 1 0,1

0,08 1 0,08
0,1 1 0,1

0,06 1 0,06
0,08 1 0,08
0,07 1 0,07
0,07 1 0,07
1,00 1,37

Fuente: Elaboracién propia (2005).

Por otra parte, Torres (2002) sefia-
la que las actividades de acondiciona-
miento de cereales en el estado Cojedes,
ofrece una amplia gama de negocios al-
ternativos por tener un margen de creci-
miento estimado del 18% para los préxi-
mos 5 afios, soportado en una politica de
restriccion de importaciones por parte de
los organismos gubernamentales.

Por otra parte, se pudo determinar
que las empresas procesadoras de arroz,
maiz y sorgo, poseen una capacidad insta-
lada subutilizada en lo concerniente al
acondicionamiento de estos cereales de
origen regional, lo cual bien puede ser
aprovechado para mejorar la calidad y can-

tidad de estos en favor de la oferta, disponi-
bilidad y comercializacién nacional, ade-
mas del beneficio socioeconémico deriva-
do del valor agregado de inmediato impac-
to regional y nacional (ver Tabla 3).

El potencial operativo mostrado por
la empresa procesadora de granos REU-
NELLEZ S.A, permite inferir que existe
una gran oportunidad de relanzamiento
de esta empresa rental, basado en una
estrategia de descentralizacion gerencial
hacia su area de influencia inmediata en
la region centroccidental, lo cual constitu-
ye una opcién altamente viable desde los
puntos de vista logistico y operativo.
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Tabla 3
Matriz de competitiva de la empresa REUNELLEZ San Carlos S.A.

REUNELLEZ PROBALCA AGROINLLA
Factores de éxito Valor Clasif Punto Clasif Punto Clasif Punto
Personal preparado 0,09 4 0,36 4 0,36 4 0,36
Temporalidad de los rubros 0,15 3 0,45 3 0,45 3 0,45
Operatividad de la empresa 0,10 1 0,10 2 0,20 1 0,10
Capacidad de almacenamiento 0,10 1 0,10 3 0,30 2 0,20
Infraestructura de control de
produccién y control de calidad 0,07 3 0,21 2 0,14 2 0,14
Filosofia de gestion 0,08 1 0,08 1 0,08 1 0,08
Nuevos productos y servicios 0,08 1 0,08 4 0,32 1 0,08
Mercadeo y ventas 0,10 1 0,10 2 0,20 1 0,10
Calidad del servicio 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45
Capacidad de respuesta 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16
Total 1,00 2,24 2,66 2,12

Fuente: Elaboracién propia (2005).

3. Formulacién de las
estrategias del plan

Las estrategias de accion resultan-
tes del analisis matricial obedecen a una
serie Unica destinadas a la diversificacion
y mejoramiento de productos y/o servi-
cios ofertados. Estas se sefialan a conti-
nuacion:

1. Desarrollar una linea de produccién
de alimentos concentrados, en bus-
queda de diversificar sus productos y
explotar mercados alternativos.

2. Insertarse enlos programas de desarro-
llo agricola del estado, a través del servi-
cio alas cooperativas y mercados de ali-
mentos populares y otros servicios.

3. Establecer alianzas estratégicas con
otras empresas del ramo a través de
la creacién de departamentos de
mercadeo y ventas.
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4. Incursionar en el mercado de siembra
y financiamientos de productos agri-
colas.

La serie de opciones resultantes,
concuerdan con en concepto planteado por
Kaplan y Norton (2002), el cual sefiala que
las estrategias destinadas a la diversifica-
cién conceéntrica, consisten en el mejora-
miento o adicion de productos o servicios
relacionados con las actividades claves de
la organizacion. Esa asi como la estrategia
mas notable, luego de ser evaluada por
medio de una matriz comparativa, consistio
en la destinada a la participacion de la em-
presa en los programas de desarrollo agri-
cola del estado; considerando todos los
factores internos y externos que pudieran
afectar estas decisiones.
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Formulacién de los objetivos
e indicadores del plan estratégico

A partir de la linea estratégica mas
atrayente, definida en la etapa anterior
(estrategia numero 2), se derivaron los
objetivos estratégicos basados en las
cuatro perspectivas del cuadro de mando
integral, definidas como se sefala en el
Diagrama 1.

Asi mismo, sobre la base de los ob-
jetivos definidos se desplegaron los indi-
cadores de gestion, con la cual se pudie-
ron establecer los indicadores tanto de
resultado como de proceso, los respon-
sables en el control y seguimiento de
cada uno de los indicadores, asi como la
frecuencia de medicién de dichos objeti-
VOS.

A continuacion, se presentan en
forma detallada, los 28 indicadores obte-
nidos y la manera de calcularlos segun
cada perspectiva considerada.

Perspectiva Financiera:
1. Nuevas fuentes de ingresos. (#)
2. % de ingresos por negocios Nuevos.

Ingresos por negocios nuevos (Bs.) x 100
Ingresos Totales
3. Rendimiento del capital sobre la
inversion.

% I.N.N. =

RS- Utilidad Neta (Bs.)
"7 Activos Totales (Bs.)

4. % Crecimiento de las Utilidades.

% Crecimiento de Utilidades =
(Utilidades del afio (Bs.)-1) x 100
Utilidades afio anterior
5. Aporte anual a la universidad.
Aporte anual = Utilidad Neta afio actual x 0.20 (Bs.)

Perspectiva del Cliente:
6. Estudio de Satisfaccion de Clientes (#)
7. Clientes Nuevos (#)
8. % Crecimiento cartera de clientes

(# Clientes actuales) -1)x100

% C.C.C.=
° # Clientes del afio anterior

Diagrama 1
Cuadro de mando integral de la empresa REUNELLEZ San Carlos S.A.

PERSPECTIVA
FINANZAS

Crecimiento y
diversificacién
de fuentes de
ingresos

Mejorar
rendimiento
financiero

T

T

PERSPECTIVA
CLIENTES

S — EXCELENCIA
4 OPERATIVA

Mejorar la
satisfaccion de
los clientes

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

PERSPECTIVA Invertir en
INTERNA a pllacion y
operatividad nuevos mejora de la
de la empresa productos y capacidad
servicios instalada
1 5 L)
I I 1

Desarrollar
plataforma de

Mejorar clima
de trabajo

Desarrollar
capacidades de
los

Fuente: Elaboracion propia (2005).
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9. Eficiencia de Entrega

Eficiencia de Entrega =
(# Pedidos entregados a tiempo) x100
Total de pedidos
10. indice de Precio de Producto

|.P = Precio promedio del mercado — Precio

Producto
11. Quejas Recibidas (#)
12. Sugerencias Implantadas (#)

Perspectiva Interna:

13. Presupuesta Asignado a Inversiones
(Bs.)

14. Inversion en mejoras y ampliacion de
capacidad instalada. (Bs.)

15. % Cumplimiento de la inversion de
capacidad instalada

Bs. Invertidos en Mejoras x 100

Bs. Asignados a mejoras
16. Proyectos de Inversién Propuestos (#)
17. indice de continuidad.

% P.M.C.I.=

Teq
Ko=——
°T T
donde:

Teq = Tiempo efectivo de uso de maqui-
naria al afo.
Tt = Fondo de tiempo total de uso de ma-
quinaria/afo.

18. Horas- hombre al afio (#).
19. Crecimiento Produccion.

% Crecimiento Produccién=

(Produccion actual. Kg.) -1x100
Produccion afo anterior

20. Proyectos de Nuevos Productos
y Servicios (#)

21. Encuestas de Investigacion de
Mercado (#)
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22. Productos Nuevos Lanzados
al Mercado (#)

23. % De cumplimiento de lanorma FIM-
Productividad.

Perspectiva de Aprendizaje
y crecimiento:
24. Cursos de Capacitacion (#).
25. % Empleados con cursos realizados.

% E.C.R. (Numero de empleados con cursos) x100
Total de Empleados

26.% Empleados con bono de rendimiento.

(Empleados con bono de rendimiento) x100

%E.B.R.=
: Total de empleados

27. Control de avance de plataforma
informatica. (Tiempo programado)

28. Elaboracion de base de datos.
(Tiempo de elaboracion de base
de datos)

Con la aplicacién del cuadro de
mando integral, queda en evidencia la
relacion existente entre la estrategia
central de la empresa y sus objetivos.
Visto desde cuatro perspectivas, esto
permitié definir cinco indicadores finan-
cieros, y trece indicadores no financieros
detallados de la siguiente forma: Siete
indicadores referentes a la satisfaccion
de los clientes, once enfocados a los pro-
cesos operativos internos y cinco desti-
nados al crecimiento y desarrollo del per-
sonal de la organizacion. Todos ellos,
enfocados en el aumento de la rentabili-
dad de la empresa, pero desde areas
operativas diferentes.



4. Conclusiones

La definicién de la filosofia de ges-
tién para organizaciones destinadas a la
generacion de recursos pertenecientes a
universidades publicas deben estar ali-
neadas con el concepto de la universidad
a la cual pertenecen, por cuanto debe ha-
ber una clara correspondencia entre las
actividades lucrativas de la empresa ren-
tal y los objetivos académicos, de promo-
cién, extension o de impacto social que
se ese desarrolle en la institucion educati-
va. De esta manera se instaura formal-
mente un grado de acompafiamiento
académico, que ampare las acciones
operativas de la empresa, siempre y
cuando no se pierda de vista el fin Gltimo
que tiene una empresa rental, que no es
otro que el de la generacion de recursos
financieros.

Organizaciones destinadas a la re-
cepcion, analisis y acondicionamiento de
cereales, deben aplicar estrategias desti-
nadas a la diversificacion concéntrica de
sus procesos, mediante la oferta de nue-
vos productos o servicios, esto motivado
al caracter de disponibilidad temporal que
presenta el ramo de los cereales, lo cual
ejerce una influencia directa en la conti-
nua operatividad y con ello, fluctuaciones
importantes en los ingresos percibidos.

La disminucién de las importacio-
nes en algunos rubros, conjuntamente
con la iniciativa gubernamental de reacti-
var el consumo de bienes y servicios na-
cionales, constituye un factor determi-
nante para la reactivacion econémica de
la empresa REUNELLEZ, representando
una fuente viable para la obtencion de re-
cursos con nuevas alternativas de nego-
cios.
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A pesar de su naturaleza de empre-
sa rental, las organizaciones de este tipo,
no deben definir sus objetivos de creci-
miento Unicamente enfocados al aspecto
financiero de la organizacion, siendo el
principal indicador la rentabilidad que se
genera a través de sus actividades. La
aplicacién del Cuadro de Mando Integral,
permiten generar un Plan Estratégico in-
tegro, que engloba cuatro elementos fun-
damentales para la empresa a saber:
Aprendizaje y crecimiento, Clientes, Pro-
cesos internos, y Finanzas, cuyos indica-
dores derivados constituyen un esfuerzo
conjunto, no solo en el area financiera
sino en otras areas de ejecucion.
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