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RESUMEN

La evolucion del hombre en busca de mejoras en la calidad de va mas alla de
las organizaciones como tal; estos individuos deben constituirse en unidades de
personas solidas con principios, costumbre y valores individuales y colectivos
homogéneos, para asi, enfrentar los cambios del entorno, en ello se basa su
estrategia. Rampersad (2004:10) plantea una metodologia consona con los cambios
organizacionales y quienes conforman las mismas basada en ‘“el aprendizaje,
desarrollo y mejora continua” que parte desde el hombre como nucleo de las
estrategias; este concepto holistico comprende cinco elementos; El Cuadro de Mando
Integral Personal (CMIP), El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), la
Gestion de Calidad (GC), la Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de
Kolb que permiten que este enfoque sea aplicado a las diversas organizaciones. Es
por ello, que la presente investigacion se basa en definir estrategias para la empresa
Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana (PDV Comunal),
basadas en el enfoque del Total Performance Scorecard (TPS), orientadas en las
ambiciones personales y corporativas como factor motivador para alcanzar el éxito
organizacional. Es asi que se desarrolla una investigacion de campo con nivel
descriptivo, donde se aplicaron encuestas; a través de las cuales se observo que
existen elementos susceptibles de mejoras, donde se recomienda la implantacion de
una estrategia de desarrollo, a fin de contribuir con el desarrollo, la mejora y el
aprendizaje que permita integrar las partes de la empresa en funcion del logro de los
objetivos organizacionales.



INTRODUCCION

Las organizaciones, se enfrentan a nuevos retos dia a dia y, mantenerse en el
mercado, llevar a cabo sus metas, desarrollar nuevos objetivos, innovar para hacerse
cada vez mas exitosas, adaptarse a las necesidades del cliente, motivar al personal de
trabajo, son algunas de las innumerables situaciones que deben tomar en cuenta para
ser diferentes ante la competencia; pero, adaptarse a los nuevos cambios es el reto
mas ambicioso para las empresas hoy en dia, ya que, implica analizar diferentes
factores que influyen en ello, ya que, la gerencia debe ser cada vez mas creativa y
objetiva al momento de la toma de decisiones para hacer frente a las exigencias del

entorno organizacional.

Las ciencias administrativas, comprenden un conjunto de herramientas
gerenciales para hacer cada vez mas eficiente y eficaz el desarrollo de las
organizaciones, pues, es sumamente importante que la gerencia no sea estatica e
indiferente al cambio continuo; de manera tal que, en vez de la empresa reaccionar al
cambio evolucione en él. Y, es por ello que la gerencia debe tener presente que es

fundamental enfocarse estratégicamente hacia el éxito.

Para las organizacion definir estrategias es una sefial de cambio continuo; sin
embargo, para ello es necesario considerar qué el disefio de estrategias va mas alla de
plantearse un curso de accion; significa evaluar que se desea ser como organizacion y
considerar los recursos disponibles para ello y si los esfuerzos pueden ser
encaminados hacia dicha meta. Uno de los recursos mas relevantes y determinantes
en el logro de las metas de la organizacion son las personas, ya que representa un
conjunto de habilidades, conocimientos y esfuerzos necesarios en la puesta en marcha

de nuevos objetivos.



En el caso especifico, de la empresa de servicio publico, Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana (PDV Comunal S.A,
sucursal Cumand); dedicada a la distribucion y comercializacion de Gas Licuado de
Petréleo (GLP) en el estado Sucre; actualmente se encuentra en una fase de cambios
revolucionarios debido a la transformacion de empresa privada a publica; brindando a
sus trabajadores como a sus clientes un grado de incertidumbre; ya que no existen
lineamientos claros para las operaciones productivas de la misma viéndose esto

reflejado en la calidad del servicio ofrecido a la comunidad.

Es por ello que, la presente investigacion se enfoca en definir estrategias a
través de herramientas gerenciales que integran el capital humano como elemento
clave para alcanzar el éxito, y el enfoque estratégico del Total Performance Scorecard
(TPS), ofrece las herramientas necesarias para el disefio de estrategias que permite a

las organizaciones ser proactivas ante los nuevos retos.

El Total Performance Scorecard, es una herramienta de gestion moderna e
innovadora; y considera los elementos necesarios para la formulacion de estrategias
involucra aspectos corporativos y humanos, es susceptible de aplicacion en diferentes
ambitos tanto como sociales y economicos. En ese sentido, esta metodologia es
considerada idonea para definir estrategias en la Empresa PDV Comunal S.A

Sucursal Cumana, basadas en el enfoque del Total Performance Scorecard (TPS).

Como resultado de la aplicacion de esta metodologia en la empresa PDV
Comunal S.A, sucursal Cumand; se pudo determinar que existen puntos criticos
susceptibles de mejora; que producen deficiencia en los resultados finales de las
operaciones como los son; la falta de comunicacidn, la incertidumbre, la falta de
sentido de pertinencia hacia la empresa, falta de una cultura organizacional que este
orientada hacia el logro de los objetivos de manera eficiente, un bajo nivel de

aprendizaje, entre otros. Para ello, se determind que es necesario la puesta en marcha
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de una estrategia de desarrollo integral que le permita a la empresa integrar sus

componentes, a fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

Este informe de investigacion se encuentra estructurado en cuatro capitulos, a

saber:

Capitulo I: Generalidades del problema de investigacion; que comprende en
una primera parte, el planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion,
justificacion y alcance y la segunda fase que muestra la metodologia de la
investigacion donde se muestra, nivel, disefio, poblacion y muestra, Técnicas de
Recoleccion, Organizacion, Analisis e Interpretacion de la Informacion y

sistematizacion de variables.

Capitulo II: Estrategias, el cual estd constituido por definicion, componentes,
perspectivas, valor e importancia de las estrategias, ciclo estratégico, toma de

decisiones estratégicas y enfoques estratégicos en las organizaciones.

Capitulo III: El Total Performance Scorecard (TPS), conformado por aspectos
como definicion, objetivos, principios, caracteristicas, ventajas, elementos

integradores y el ciclo de TPS.

Capitulo IV: Estrategias para la empresa Poder de Distribuciéon Venezuela
Comunal S.A, ubicada en la ciudad de Cumana, estado Sucre, basadas en el total
performance Scorecard; el cual contempla los aspectos generales de la Empresa,
aspectos legales, analisis del Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo,
Gestion de Calidad, Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de la
Empresa objeto de estudio y el Total Performance Scorecard requerido para la misma

fin de que ésta alcance en el éxito organizacional. Finalmente, se muestran las



conclusiones generadas por la investigacion realizada a la empresa PDV Comunal

S.A, sucursal Cumana.



CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 El Problema de Investigacion

El proceso de investigacion cientifica va mas alla de indagar, analizar,
redactar y construir un tema determinado. Es un proceso metodoldgico que

comprende diferentes etapas, normas y reglas a seguir.

Una de estas etapas es la definicion del problema, es el punto inicial de toda
investigacion de caracter cientifico. Al respecto, Fidias Arias (2006:39) senala que
“es una pregunta o una interrogante sobre algo que no se sabe o que se desconoce, y
cuya solucion es la respuesta o el nuevo conocimiento obtenido mediante el proceso

investigativo”.

De alli que, el problema de la presente investigacion esta conformado por el
planteamiento del problema de la investigacion, los objetivos, la justificacion y
alcance, ademas del marco metodologico, que comprende el nivel de la investigacion,
disefio de la investigacién, poblacion y muestra, técnicas de recoleccion,
organizacion, andlisis e interpretacion de la informacién y sistematizacion de
variables, es decir, un conjunto de aspectos que contribuyeron a encontrar las

respuestas al problema de la investigacion.
1.1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion
El planteamiento del problema, representa una de las fases del problema de

investigacion; es la exposicion del conjunto de motivos mediante el cual se desprende

el problema de investigacion. Segin Fidias Arias (2006:41) “plantear el problema



implica desarrollar, explicar o exponer con amplitud”. En este sentido, el
planteamiento del problema de esta investigacion implicé ubicarse en el hecho de que
los individuo, siempre se han proyectado hacia el futuro; el crecimiento poblacional,
las ambiciones personales, las necesidades de superacion han colocado al hombre en
la posicion de desarrollar capacidades, conocimientos y habilidades en busca de

mejoras de calidad de vida.

El hombre evolucioné a medida que descubria sus necesidades; mucho antes
de la revolucién industrial, del nacimiento de las llamadas “primeras civilizaciones”

como el antiguo egipcio.

En el periodo paleolitico, por ejemplo, la organizacioén socio-
econémica predominante fue la sociedad primitiva o comunidad
primitiva. El paleolitico, es el periodo més remoto, extenso y menos
conocido de la historia de la humanidad, se inici6 con la aparicion de
los primeros hominidos (australopithecus) a finales del Terciario y
termind hace méas o menos doce mil afios, periodo Cuaternario, al
desaparecer la ultima glaciacion. Esta época se divide en tres
subperiodos: el paleolitico inferior, el paleolitico medio y el paleolitico
superior. El primer subperiodo, es la época de las hordas primitivas de
cazadores y recolectores. Por otra parte, durante el paleolitico superior
se registraron grandes avances, tanto en la perfeccion biologica del
hombre, como en el desarrollo de la produccion y la organizacion
social (Linares, 2010:1).

Las agrupaciones de personas es el resultado de la evolucion del pensamiento
del hombre prehistérico, como estrategia de subsistencia. El desarrollo del
pensamiento del hombre, por supuesto en la medida de sus necesidades
prevalecientes en pro de sus proyecciones futuras y tomando en cuenta los ideales
presentes, resume la manera en que el individuo logra dar respuesta a ;Qué? ;Como?
y (Cudndo? comprender el entorno, ademas del reconocer las necesidades de cambio.

“No hay escapatoria a la necesidad de contar con una vision estratégica” (Thompson



y Strickland, 2004:27). Por ejemplo, Henry Ford (http://www.biografiasyvidas.com),
fue un hombre visionario; se interes6 por el invento de automoviles y empezo a
construir sus propios prototipos; hasta que de alguna u otra manera enfocd sus
esfuerzos en fabricar automoviles sencillos y baratos destinados al consumo masivo
de la familia media americana; Ford revoluciono la industria automovilistica con la
fabricacion en cadena. La manera en que ¢l logré determinar la necesidad de la clase
media americana, determind su mision y mercado y; disminuir costos para lograr el

consumo en masas, la vision; fue la manera de pensar estratégicamente, para Ford.

Asi mismo, como el hombre, las organizaciones empresariales deben
reconocer las necesidades de cambio a medida que el ambiente que las rodea se
transforma. Tal es el caso, de la compaifiia internacional Deere & Co.; que es una
organizacion que ha expresado en términos claros quién es, hacia donde se dirige y
coémo planea llegar hasta alla. ;Quiénes somos? ;Hacia donde nos dirigimos? ;Como
llegaremos a ese punto? ;COémo mediremos nuestro desempefio? fueron las
interrogantes a través de las cuales se plantearon una vision estratégica; enfocada en
sostenibilidad, crecimiento, compromiso, valores, metas de mejora continua y de
integracion entre recursos humanos, cliente, productividad y negocios (Thompson y
Strickland, 2004). Claro esta; una empresa que no aprende de forma continua y que
no es capaz de poner en orden, desarrollar, compartir y movilizar; asi como, cultivar,
poner en practica, cultivar, revisar y extender el conocimiento, no serd capaz de

competir de forma efectiva (Astudillo y Maneiro, 2008).

Para Thompson y Strickland (2004:29); “crear un  punto de vista

administrativo mas proactivo, es una ventaja del pensamiento estratégico”.

El pensamiento estratégico segiin Gertien Marc (1996:1) “no es precisamente
un conjunto de teorias, sino un punto de vista: es el punto de vista del estratega de los

negocios que ve el mundo de modo diferente”.
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Rampersad (2004), por su parte indica, que hoy en dia muchos se han dado
cuenta de que la mejora corporativa incluye otros conceptos, y que el pensamiento
estratégico; no es un proceso analitico, sino un proceso de aprendizaje creativo

basado en una vision estratégica, ademas de nuevos valores y normas.

El desarrollo de una vision estratégica es “pensar de manera creativa”.
(Thompson y Strickland, 2004:40). Halpern (Gertein Marc, 2010:1), afirma que "se
puede pensar de la creatividad como la habilidad de formar nuevas combinaciones de

ideas para llenar una necesidad".

Thompson y Strickland (2004:6), expresan que:

La vision estratégica es un mapa del futuro de la empresa que
proporciona detalles especificos sobre su tecnologia y su enfoque al
cliente, la geografia y los mercados de productos que perseguira, las
capacidades que planea desarrollar y el tipo de compaiia que la
administracion estd tratando de crear.

El pensamiento creativo alimenta el estratégico, permite a la empresa evaluar
el entorno y reconocer las oportunidades de cambio para asi desarrollar la vision

necesaria, posteriormente en términos simples para materializar la misma. En ese

sentido, Thompson y Strickland (2004:50), consideran que:

La estrategia de una organizacion tiene que ver con como hacer
realidad la vision estratégica de la administracion de la empresa;
representa el plan de accion para llevar a la compaifiia a una posicion
de negocios atractiva y para lograr una ventaja competitiva sustentable.

Por ejemplo, Microsoft y Redhat Linux; son empresas que se dedican a la
comercializacion de software, la primera esta perfectamente posicionada en el

mercado y la segunda es una compaifiia principiante; la estrategia de ventas de dichas

empresas es totalmente inversa; por un lado, Microsoft vende el sistema operativo



mientras el servicio técnico es gratuito, por otro lado, Linux regala el producto en
version on-line y vende el servicio técnico, ademas de ofrecer el CD-ROM, que
contiene un manual de instrucciones (Thompson y Strickland, 2004). Las estrategias
de Redhat Linux, es el resultado de qué manera se enfocan las organizaciones hacia la

satisfaccion de las necesidades del cliente y hacia donde quiere llegar la empresa.

“El pensamiento estratégico y la creacion de estrategias se dan en un campo
competitivo” (Hill y Jones, 2005:6). Asi mismo, para, Espifieria Sheldon y Asociados
(2000:6), la estrategia es definida como “lo que una empresa hace para sostener y/o
hacer crecer el valor del negocio en el futuro”. Por ejemplo, la creacion de valor, en
términos contables, economicos y financieros va mas alld de la maximizacion de los
beneficios, involucra elementos como los costos, inversion en activos, valor actual
neto, elementos que determinan la posicidén financiera de la empresa que permiten
medir el valor creado. Pero, existen elementos relacionados que no se pueden medir
como el activo intangible, que no tomados en cuenta pueden afectar los resultados y,
en este sentido, deben estar alineados con las estrategias organizacionales. Sin
embargo, desde el punto de vista gerencial generar valor adicional en la empresa es
una mas de las metas y el logro de la misma estd determinada a la definiciéon de

estrategias.

Para Hill y Jones (2005:05), “la estrategia es la accion que los gerentes toman
para alcanzar una o mas de las metas de la organizacion”. Pero, ;de qué manera se
deciden los cursos de accion para alcanzar las metas? “la identificacion y descripcion
de las estrategias que los gerentes utilizan para alcanzar un desempeflo superior y una
ventaja competitiva para sus organizaciones se refiere en gran parte, a la

administracion estratégica” (Hill y Jones, 2005:05).

La administracion estratégica (Thompson y Strickland, 2004; David, 2008)

conocida también como, gerencia estratégica (Serna, 2007) o direccidon estratégica
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(Hill y Jones, 2005), se refiere:

Al proceso de crear una vision estratégica, establecer los
objetivos y formular una estrategia, asi como implantar y ejecutar
dicha estrategia, y después, con el transcurso del tiempo, iniciar
cualesquier ajuste correctivo en la vision, los objetivos, la estrategia, o
su ejecucion que parezcan adecuados (Thompson y Strickland,
2004:6).

No solo definir estrategias es suficiente para lograr una gestién exitosa,
porque para llevar a cabo un proceso estratégico es clave; planificar, implementar y
evaluar las estrategias (Robbins y Coulter, 1996), ya que, alcanzar el éxito depende
de la capacidad gerencial para establecer y cumplir con las estrategias planteadas.
Definir estrategias no es un proceso independiente, envuelve a toda la organizacion,
las alianzas de varios proveedores de apoyo, del personal, de la competencia, de
entidades gubernamentales, entidades financieras, de clientes y otros; ya que, en
algin momento, con todas estas personas se necesita alineaciébn y compartir
informacion y criterios a fin de arribar a un plan dinamico y coherente que ofrezca un

minimo de garantias de éxito.

El proceso estratégico; comprende pensar creativamente a fin de alcanzar con
¢éxito los objetivos y una ventaja competitiva sostenible en el tiempo a través del
disefio creativo, flexible, logico, integral de guias de accion que puedan ser
implantadas y evaluadas de manera eficiente; no seria un proceso estratégico exitoso
si las estrategias implantadas no son rentables y generan beneficios para la

organizacion.

Se trata, en definitiva, de llevar a cabo un objetivo estratégico e involucrar
todos los esfuerzos y recursos en el logro de estos objetivos, donde se comprometan
los intereses personales y organizacionales, ya que, la elaboracion de la estrategia

tiene lugar mediante un proceso de toma de decisiones de la alta gerencia, que se
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traduce en la expresion de acciones concretas para alcanzar la mision y vision.
Actualmente, las organizaciones estdn en conocimiento que deben orientarse hacia el
cliente, los trabajadores, las instituciones y otros, para aprovechar las oportunidades,
y en este punto es donde la gerencia y las estrategias formuladas se entrelazan en una
vision compartida del futuro corporativo y de las mejoras continuas personales

individuales de los empleados.

De acuerdo a lo expuesto; desarrollar un proceso estratégico, es esencial para
el éxito organizacional al momento de decidir alcanzar objetivos a través de cursos
accion estratégicos; sin embargo, los enfoques modernos de gestion permiten ir mas
alla al momento de pensar estratégicamente, pues colocan al alcance métodos que
permiten formular estrategias de acuerdo a las necesidades que se presentan en las
empresas y los factores que las integran como punto de partida para definir los
elementos claves que deben ser considerados para llegar hacia donde se quiere ir, sin
perder el horizonte. Por consiguiente, el enfoque estratégico esta referido a tener una

gerencia basada en la determinacion, disefio y aplicacion de estrategias.

Ahora bien, ademas del proceso de gerencia estratégica, existen diversos
enfoques para la determinacion de estrategias como lo son el Balance Scorecard, y el
Total Performance Scorecard (TPS), entre otros. Por ejemplo, Empresas Laisor nace
con la fusion de la empresa Laitex y Sortex con el objetivo de incursionar en nuevos
segmentos del mercado. Es decir, se fusionaron dos empresas con ndomina, cultura y
estrategias diferentes y en virtud de ello se decidio la aplicacion del Balance
Scorecard (BSC). Durante la construccion del mismo se logré definir la estrategia y
comunicarla a los empleados, preparandolos para la puesta en marcha del BSC;
logrando un feedback sobre la estrategia y logrando resultados positivos

(http://bsc.ve.tripod.com/foro/id3.html).
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Asi mismo, Kaplan (http://www.joseacontreras.net/), afirma que de acuerdo
con un reciente estudio realizado en Estados Unidos por Bain & Co, el Balanced
Scorecard, est4 siendo utilizado o se encuentra en proceso de implementacion por el
60% de las compaiiias de mayor envergadura. Son diversas las empresas que han
desarrollado e implementado la metodologia del BSC; entre ellos, Mobil Oil
Corporation USA; quienes tras evaluar la efectividad de la gerencia financiera frente
a una demanda de gasolina estancada, decidieron aplicar el BSC para alcanzar las
metas de corto y largo plazo. Como punto de partida para llevar a cado este enfoque,
Mobil se planted diversas interrogantes entre las cuales destaca: ;Cuales son los
elementos claves que garantizan el éxito de la organizacion?. La construccion de un
programa de compensacion variable fue la respuesta a una de diversas interrogantes
planteadas. Este programa consiste en gratificar y recompensar monetariamente los
esfuerzos realizados por los trabajadores con respecto a las metas de la organizacion.
Pues, con una gerencia ejecutiva comprometida con el BSC, los empleados estarian
motivados a trabajar en un ambiente donde el norte estratégico era compartido por
todos. Dos afios después de la implementacion del BSC en Mobil, ésta se posiciond
en el primer lugar entre todas las principales competidoras de la industria

(http://bsc.ve.tripod.com/foro/id3.html).

Organizaciones como Petroleos Mexicanos (PEMEX), Empresas Polar,
Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA), Shell, Unibanco (Brasil), MoviStar, Molinos
Nacionales C.A, Compafila Andénima Nacional de Teléfonos de Venezuela
(CANTYV), y otros, son ejemplo del éxito alcanzado por la puesta en marcha de
modernas herramientas de gestion. Un caso especial es Empresas Polar, que a través
de la herramienta de integracion y gerencia del conglomerado y apoyados en una
plataforma inteligente disenada por SAP, basado en el producto Strategic Ebterprise
Management (SAP SEM, aplicaciones certificadas por BSC Collaborative. Inc.), que
es un sistema operativo enfocado en el Balance Scorecard (BSC), logrd
complementar el manejo estratégico de las decisiones, siendo la primera compafiia en

12



el mundo y, por ende, en Venezuela, que implanta la funcionalidad Management
Cockpit, parte esencial del modulo Corporate Performance Monitor de SAP SEM

(http://www.sap.com/andeancarib/ecosystem/customers/pdf/Polar.pd).

Los enfoques antes mencionados buscan alcanzar las metas a través de la
planificacion de cursos de accidon, considerando objetivos factibles; el ambiente
organizacional tanto interno como externo; proyecciones historicas de la empresa; las
perspectivas corporativas; de clientes, procesos productivos y financieros y la calidad
y la gestion por competencias; es decir, cada enfoque tiene un punto de partida
diferente. Cada enfoque estratégico tiene una visualizacion de qué tomar en cuenta al
momento de desarrollar estrategias; pero dentro del mismo contexto (las
organizaciones, las necesidades de enfrentar nuevos retos, establecimiento de metas y
cumplirlas a cabalidad), y al profundizar en los diferentes enfoques, de alguna u otra
manera consideran aspectos organizacionales como las metas bdésicas de la
organizacion, los objetivos, el capital humano, la reflexion, el pensamiento creativo y

ambiciones personales.

En el caso del, Total Performance Scorecard (TPS), éste es uno de los
enfoques més modernos, ya que, involucra conceptos que van mas alld de lo
predecible (misioén, visidon, normas, politicas y otros), considera la calidad, el
aprendizaje y la gestion por competencia. El TPS como herramienta de gerencia
estratégica; representa una perspectiva mucho mas sistémica para el desarrollo de

estrategias.

El Total Performance Scorecard (TPS) (Rampersad, 2004:10), es una
metodologia disefiada para definir estrategias a través de “un proceso sistematico de
aprendizaje, desarrollo y mejoras continuos, graduales y rutinarios, basados en un
crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas” que permite

definir estrategias tomando la organizacion como un todo, y tiene como punto de
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partida la ambicion personal buscando el desempefio laboral exitoso que se traduce en

¢éxito y rentabilidad para las organizaciones.

La metodologia TPS, se diferencia de otros enfoques estratégicos, porque,
considera que las organizaciones necesitan un cambio de acuerdo al dinamismo
econdmico y basado en esta premisa, identifica los actores claves del proceso
estratégico que es el capital humano comprometiendo a los mismos, con los objetivos
y metas de la organizacion, en relacion con las ambiciones personales propias de cada
empleado y, en ese sentido, a través de los principios que lo rigen como lo son: la
satisfaccion del cliente, objetivos personales y corporativos consecuentes, pasion y
disfrute:, comportamiento ético basado en hechos, orientacion a procesos y la
mejora, el desarrollo y el aprendizaje perdurables (Ordaz y Surga, 2008), desarrolla
una metodologia (en este punto de la vida del hombre) cientifica, integral, dindmica y

holistica capaz de definir estrategias de “adentro hacia fuera” (Rampersad, 2004:9).

El TPS, se basa en la vision que cada uno tiene de su futuro, y en la vision
compartida del futuro corporativo. Comprende El Cuadro de Mando Integral
Personal (CMIP), El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), la Gestion de
Calidad (GC), la Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb. Cinco
grandes aspectos que traen consigo un complejo proceso continio de mejora,
aprendizaje y desarrollo (Rampersad, 2004). Esta herramienta de gestion estratégica
integradora de quienes llevan a cabo las estrategias y la organizacion; busca crear un
ambiente de trabajo positivo donde los trabajadores se sientan comprometidos con los

cursos de accion.

Segun El Diario Tal Cual, (Aleméan y Maza, 2008), gracias a un acuerdo
firmado entre la consultora Venezolana Transition Management Consultants (TMC)
y la compaiiia internacional TPS Internacional, la primera empresa en recibir asesoria
luego de este acuerdo acerca del cuadro de mando integral personal y corporativo fue
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Corinprinca, una compafiia de seguridad y proteccion integral que posee 360

empleados.

Rampersad (EI Universal 2/12/2004):

Estima que nuestro pais, como muchos otros de la region,

"necesita cambios profundos en la manera de hacer negocios y obtener

resultados en la economia global"... Acota que uno de los principales

errores que cometen las empresas es "querer mantener la
competitividad con base en viejas practicas"... Recomienda entonces

que las mayores inversiones se conduzcan al mejoramiento de las

condiciones del trabajador, para que éste se sienta comodo en un area

de trabajo que cubra todas sus expectativas.

Generalmente, obtener resultados dptimos se considera como la realizacion de
cuantiosas inversiones que generan rentabilidad en las empresas. Sin embargo, se ha
determinado que no solo de esta manera se obtiene valor en las organizaciones, ya
que, gerenciar estratégicamente requiere de herramientas, que llevadas a cabo de
manera correcta, genera una ventaja sostenible en el tiempo; estas herramientas son
aplicables en todos los aspectos y niveles de vida del hombre tanto como en lo
laboral, asi como en las organizaciones empresariales y sus diversos ambitos de

accion desde las grandes empresas hasta fundaciones, colegios, instituciones publicas

o privadas.

En este sentido, es importante considerar la aplicacion de los enfoques
estratégicos en las empresas de los diferentes sectores econémicos. Como por
ejemplo el sector servicios, que engloba aquellas empresas que no producen un bien
material de forma directa, sino servicios para satisfacer las necesidades de la
poblacion e incluye subsectores como, transporte, cultura, educacion, servicios
basicos, entre otros; y, pueden ser publicos o privados. Un servicio publico es aquel

conjunto de prestaciones reservadas al Estado para satisfacer necesidades colectivas y
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pueden ser prestados de forma directa por la administracion publica o indirecta por

empresas publicas o privadas (http://es.wikipedia/org/wiki/sector publico).

Estas empresas tienen como finalidad satisfacer las necesidades publicas y se
caracterizan por no perseguir principalmente el lucro, deben funcionar de manera
permanente en pro de la ciudadania, bajo la contraloria del Estado y funcionar
minuciosamente seglin los criterios gerenciales; los servicios publicos domiciliarios
son, entre otros, agua, luz y gas domestico. En Venezuela, la prestacion de servicios
publicos como los mencionados anteriormente se encuentra bajo competencia del
poder publico nacional segin la denominacion del régimen general de los servicios

publicos domiciliarios (Castellin, 2010).

En el pais, el servicio publico de gas doméstico estuvo bajo la distribucion de
organizaciones privadas como Vengas S.A., Permagas S.A., Tropigas S.A.C.A.,
Guayana Gas S.A., Domegas, Caracas Gas, Olagas, Gergas entre otras. Todas estas
distribuidoras de Gas Licuado de Petrdleo (GLP) a domicilio, hasta el momento que
el Estado venezolano decidié adquirir dos de las envasadoras de gas doméstico de
mayor alcance de distribucion en el pais, en el marco de nacionalizacion de los
servicios publicos, a través de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA) para asi
garantizar la prestacion del servicio de gas doméstico. Al respecto, Rafael Ramirez
(http://www.vtv.gov.ve/noticias-nacionales/8727), titular del Ministerio para el Poder
Popular de Energia y Petroleo; explico que: “dentro de las siete nuevas filiales que se
crearan dentro de la empresa petrolera, destaca PDVSA Gas Popular, la cual tendra

como finalidad impulsar la infraestructura gasifera en el territorio nacional”.
En tal sentido, Petroleos de Venezuela S.A. en el marco del nuevo modelo de

produccion y lineamientos del Estado venezolano adquiere en septiembre 2008 las

empresas Vengas S.A. y Tropigas S.A.C.A, fusionandolas en:
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Una compafita de servicio publico suplidora de gas
domiciliario. Alineada con la politica socialista del Estado como una
empresa estratégica, capaz de combinar competencias, habilidades y
recursos para atender las necesidades de la poblacion, proteger el
medio ambiente y participar con las comunidades en la construccion
colectiva” denominada PDVSA Gas Comunal S.A.

Esta accion form6 parte de una estrategia del Ejecutivo
Nacional, para tomar el control de la cadena de distribucién de gas e
incorporar al Poder Comunal en esta actividad
(http://www.pdvsa.com/index.php).

Especificamente en el estado Sucre, la fusion de las sucursales de las empresas
Vengas S.A. y Tropigas S.A.C.A, distribuidoras de GLP existentes en el Estado,
consolidan la nueva empresa actualmente denominada Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana (PDV Comunal S.A) (empresa objeto de
estudio), con la concentracion de todas las operaciones de llenado y distribucion en
una sola empresa. Es a raiz de esta fusion cuando comienzan a visualizarse una serie
de eventos adversos para la nueva sociedad, ya que, al quedar las actividades
operativas de produccion y distribucion de gas concentradas en una sola planta de
llenado (antigua Vengas S.A); qued6 inoperante la planta Tropigas S.A.C.A, lo que
trajo como consecuencia que en las instalaciones de la antigua Vengas S.A se
asumiera la satisfaccion de la demanda del consumo de Gas Licuado de Petrdleo
(GLP) de los municipios (Cruz Salmeron Acosta, Mejias, Montes, Rauil Leoni, Rivero
y Sucre) del estado Sucre. Asi mismo, disminuy6 la capacidad de respuesta para la
demanda del servicio; generando atrasos en la entrega de pedidos y acumulacion de
solicitudes hasta por diez mil clientes en espera, creando zozobra y malestar general
en la poblacion. También, a nivel laboral, se cre6 un clima de desconfianza, debido a
los constantes cambios en el tren ejecutivo de la nueva empresa PDV Comunal S.A
que, a su vez, no lograba consolidar soluciones concretas a la problematica, ya que,
con cada cambio de directivos, ocurrian cambios de directrices, esto sin contar el

desconocimiento de la empresa en general, por parte de los nuevos directivos.

17



De igual forma, el cambio abrupto de empresa privada a empresa publica y los
consecuentes cambios administrativos que esto conllevo, son situaciones que hasta
ahora PDV Comunal S.A no ha logrado superar, por lo que, pudiera presumirse que
existe excesiva burocracia en los tramites para la adquisicion de equipos, repuestos,
materiales y servicios necesarios para la realizacion de las operaciones cotidianas de
la empresa, en la satisfaccion de las necesidades de la colectividad. No obstante, en
la busqueda de soluciones a esta problematica, fue necesario que la empresa actuara
de manera agresiva, a fin de lograr estabilizar, de alguna manera, el caos creado por
la fusion de las empresas antes mencionadas sin las previsiones pertinentes y los

recursos requeridos.

Entre las medidas tomadas por PDV Comunal S.A, para solucionar los
problemas presentes se encuentran: la apertura de un segundo turno de llenado en
planta con la subsiguiente contratacion del personal necesario para tal efecto; a fin de
equilibrar la produccion en funcién de la demanda; la adquisicion de nuevas unidades
de distribucion y reemplazo de la flota dafada con la respectiva contratacion de la
tripulacion correspondiente; acceder por parte de la nueva empresa a algunas
demandas a nivel laboral, como pago de horas extras, pago de la comida para la
tripulacion foranea y otros compromisos contractuales que, de alguna manera, se
habian descuidado, como: uniformes, medicinas, entre otros. Todas estas medidas se
aplicaron para lograr asi mayor eficiencia en prestacion diaria del servicio, aunque las

mismas fueron de un alto costo y no estaban presupuestadas.

Ahora bien, segtn la Revista Vision Gas Comunal (2010), PDV Comunal S.A
sucursal Cumana, con el propdsito de consolidar la participacion de las comunidades
en la distribucion de GLP basados en la estrategia de transferir poder a las
comunidades, avanza en la construccion de una red socialista de distribucion que
permitira optimizar el servicio a través de la creacion de Centros de Acopio, bajo la

figura de Empresas de Propiedad Comunal (EPC); que no es mas que la
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administracion del servicio de gas en general, por parte de la comunidad organizada
cambiando asi la cadena de distribucion del producto, desde los centros de acopio
hasta los hogares. La organizacion de los consejos comunales para la constitucion de
las EPC, esta sujeta a un conjunto de aspectos legales, técnicos y sociales que de no
ser llevados a cabo y gestionados eficientemente descalificaran el proyecto de la red
socialista de distribucion de gas doméstico y afectaran las actividades operativas de
llenado de PDV Comunal, sucursal Cumand, ya que ésta debe abastecerlas del

producto.

Un ejemplo es, la puesta en marcha de este programa en Cumanacoa,
municipio Montes, con el objetivo de contribuir a la mejora y eficiencia del servicio
de gas, generar oferta de empleo, y fomentar el desarrollo sustentable en la zona. No
obstante, la puesta en marcha de la EPC Cumanacoa no ha cumplido a cabalidad con
la normativa para el desarrollo eficiente de este tipo de empresas (aspectos legales,
técnicos y sociales) establecidos por el Ministerio para el Poder Popular de Energia y
Petréleo, lo que se traduce en un obstaculo a los nuevos retos emprendidos por PDV
Comunal S.A, ya que, debido al incumplimiento en la normativa para el desarrollo
eficiente de las EPC, esta experiencia ha sido descalificadora para este nuevo reto que
emprende PDV Comunal S.A; por consiguiente, la Empresa debe asumir un mayor
trabajo, al tener que abastecer la demanda de las EPC, la demanda propia y la
demanda insatisfecha del EPC. Sin embargo, esta situacion no debe ser motivo para
no continuar con esta iniciativa de seguir con el desarrollo del programa, como
lineamiento emanado de una instancia superior y por supuesto, bajo la biisqueda de

soluciones al problema de suministro y distribucion de GLP del estado Sucre.

En funcion a lo anteriormente expuesto, se puede deducir que PDV Comunal
S.A, sucursal Cumand hasta el momento, para hacer frente a los cambios que vive y
dar respuesta satisfactoria a los usuarios del servicio que presta, asi como alcanzar

con éxito sus objetivos, mision y vision no ha disefiado estrategias que le permiten
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alcanzar el éxito y, por tanto, su permanencia en el mercado. No obstante, pareciera
que por las acciones tomadas para atacar los problemas antes planteados, esta
empresa estd implantando estrategias emergentes de forma empirica sin tomar en
cuenta el impacto econdmico y social que éstas puedan tener para la empresa, asi
como las consecuencias que se puedan generar a largo plazo, como por ejemplo un
caos gerencial, usuarios descontentos, caida de las utilidades, insatisfaccion de los
empleados, entre otras. Por lo que, considerando lo antes planteado nace la siguiente
interrogante ;Qué estrategias son requeridas por la Empresa PDV Comunal S.A

sucursal Cumana, basadas en el enfoque del Total Performance Scorecard?

Asi mismo, surgieron otras interrogantes:

(Cudl es el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) requerido para la

Empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

(Cual es el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la

Empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

(Como lograr una adecuada gestion de calidad en la Empresa Poder de

Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

(Como lograr una adecuada Gestion por Competencia en la Empresa Poder de

Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

(Cual es el ciclo de aprendizaje adecuado para la Empresa Poder de

Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?
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1.1.2 Objetivos de la Investigacion

1.1.2.1 Objetivo General

Definir estrategias para la Empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal
S.A, sucursal Cumana (PDV Comunal), basadas en el enfoque del Total Performance

Scorecard (TPS).

1.1.2.2 Objetivos Especificos

e Determinar el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) requerido para la

Empresa Poder de Distribucién Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana.

e Determinar el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la

Empresa Poder de Distribucién Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana.

e Analizar los elementos involucrados en la Gestion de Calidad para La Empresa

Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, Sucursal Cumana.

e Analizar los elementos involucrados en la Gestion por Competencias para la

Empresa Poder de Distribucién Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana.

e Identificar el ciclo de aprendizaje adecuado para la Empresa Poder de Distribucion

Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana.

e Describir el Total Performance Scorecard requerido para la Empresa Poder de

Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana.
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1.1.3 Justificacion y Alcance de la Investigacion

Desde el inicio de las sociedades, el hombre como ser integral ha buscado
mejorar, desarrollando nuevas lineas de accidn para satisfacer sus necesidades. Es por
ello, que en la actualidad las organizaciones empresariales dia a dia deben buscar la
mejor manera de orientarse hacia las personas como razon de ser y ente integrador de
las mismas; establecer mecanismos que permitan identificar las necesidades humanas
y desarrollar estrategias necesarias del hombre y para el hombre, ya que, los
revolucionarios cambios en el dmbito, politico, econémico y social, han afectado
internamente a las organizaciones y al individuo, colocdndolos en una posicion de
enfrentar en la medida de lo posible estos nuevos retos, acorralando el capital humano
en la cotidianidad dentro del &mbito personal y laboral; hasta el punto de generar una

rutina de vida dejando a un lado las ambiciones personales propias.

La Empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, estd integrada por un
nimero considerable de trabajadores que dia a dia se enfrenta a un conjunto de
emociones, ambiciones, motivaciones, deseos, retos, intereses que de no ser tomados
en cuenta pueden trascender de lo personal a lo laboral, pudiendo llegar a afectar la
gerencia de la organizacion e impedir el logro de los objetivos. En ese sentido, es
necesario considerar acciones, generar propuestas y desarrollar un cambio profundo,
integral y sostenible en el tiempo; considerando todos aquellos factores que pueden
afectar a la empresa, enmarcadas dentro de las nuevas lineas estratégicas de la

organizacion en estudio.

El definir estrategias para la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana,
basadas en el enfoque del Total Performance Scorecard es el motivo que justifica la
investigacion, ya que, abordar al hombre y el desarrollo de sus conocimientos,
destrezas y habilidades como factor motivador para alcanzar el éxito en las

organizaciones es fundamental al determinar estrategias que contribuyan con el
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desarrollo integral y aprendizaje continuo del trabajador en una vision compartida con

la organizacion para alcanzar las metas trazadas.

Desarrollar una investigacion en la busqueda de estrategias, reviste gran
importancia para PDV Comunal S.A, ya que, definir el Cuadro de Mando Integral
Personal (CMIP), el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), la Gestion de
Calidad (GC), la Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb, a
través de una herramienta de gestion innovadora e integradora, le permitira gerenciar
el cambio y estar en conocimiento pleno de sus recursos y bondades, asi como, del
personal calificado con que cuenta, comprometiéndolos con la visidbn empresarial.
Esto le generard nuevos mecanismos para disminuir el tiempo de respuesta a los
usuarios del servicio de gas doméstico, gerenciar la calidad del servicio, contar con
capital humano disponible y verdaderamente comprometido para enfrentar los retos
venideros. Asi mismo, la investigacion representa un aporte de nuevas aplicaciones
de los enfoques estratégicos en la gerencia de las organizaciones, especificamente de

las empresas de servicio publico.

1.2 Marco Metodoldgico

Los aspectos metodologicos de la investigacion, segin Méndez (2006), son
aquellos métodos, técnicas e instrumentos utilizados para alcanzar los objetivos, es
decir, son elementos de apoyo, que representan el “como se realiza un estudio para

responder al problema planteado” (Arias: 2006,110).

En tal sentido, el marco metodologico de la presente investigacion
comprende: el nivel de la investigacion, disefio de la investigacion, poblacion y
muestra, técnicas de recoleccidon, organizacion, andlisis e interpretacion de la

informacion y sistematizacion de variables.
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1.2.1 EI Nivel de la Investigacion

El nivel de la investigacion se refiere “al grado de profundidad con que se
aborda un fendmeno u objeto de estudio” (Arias, 2006:23) vy, se clasifica segin sus

niveles, en: exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo.

La investigacion exploratoria: es aquella que se lleva a cabo sobre un objeto poco

estudiado (Arias 2006).

e Lainvestigacion descriptiva: de acuerdo Mendez (2006) y Arias (2006), representa
la manera en la que se caracteriza el comportamiento del fenémeno o situacion de
estudio, basado en la asociacion entre variables.

e La investigacion correlacional: es aquella que se realiza para determinar la

relacion entre dos o mas variables de estudio (Arias 2006).

e La investigacion explicativa, “se encarga de buscar el porqué de los hechos

mediante el establecimiento de relaciones causa — efecto” (Arias, 2006:26).

Por consiguiente, esta investigacion es descriptiva, ya que, se desarrolld a
través de la sistematizacion del objeto de estudio, mediante la utilizacion de la
metodologia Total Performance Scorecard, la cual permitié definir estrategias para la

empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana.

1.2.2 Disefio de la Investigacion

Seglin Arias (2006:26) el disefio de una investigacion “es la estrategia general

que adopta el investigador para responder al problema planteado” y se clasifica en

documental, de campo y experimental, de acuerdo al origen de los datos.
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e La investigacion documental: es aquella investigacion basada en el uso de fuentes

documentales.

¢ Lainvestigacion o de campo: segin Arias (2006:31) consiste en:

La recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos
primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el
investigador obtiene la informacion pero no altera las condiciones
existentes.

e La investigacion experimental: es un proceso de investigacion a que consiste en
someter a un objeto o grupo de individuos a determinadas condiciones a fin de
observar su comportamiento. Es una relacion de causa y efecto entre variables

(Arias, 2006).

En tal sentido, esta investigacion se considerd6 de campo, porque hubo
contacto directo de la investigadora con trabajadores de la empresa Poder de
Distribuciéon Comunal S.A, sucursal Cumand, a fin de recolectar informacion, que
organizada, analizada e interpretada, permitié definir estrategias basadas en el Total

Performance Scorecard.

1.2.3 Poblacion y Muestra

La poblacion se refiere al conjunto de elementos que sera objeto de estudio y
sobre los cuales se enfocan las conclusiones de la investigacion (Arias 2006), y los
cuales pueden ser estudiados en forma conjunta o seleccionada, es decir a través de
una muestra; que no es mas que “el subconjunto representativo y finito que se extrae

de la poblacion” (Arias, 2006:83).
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En tal sentido, la poblacion considerada en esta investigacion estd formada por
ciento noventa y ocho (198) trabajadores de la empresa Poder de Distribucion
Comunal S.A, sucursal Cumand y la muestra, seleccionada mediante la aplicacion del
muestreo intencional, que a juicio de Arias (2006:84) es “un procedimiento que
permite elegir arbitrariamente los elementos sin juicio ni criterio establecido”, estd
representada por el personal directivo, administrativo y operativo de la empresa,
conformado de la siguiente manera: Gerente de division regional (1), Gerente de
oficinas (1), Gerente de plantas (1), Supervisor de servicios (1), Supervisor de
estanteros (1), Jefe de planta (1), Capataces de planta (3), Supervisor de gas a granel
(1), Supervisor de higiene y seguridad (1), Técnico de gas a domicilio (1), Técnico
de gas residencial y granel (1), Coordinadoras de la oficina receptora (5), Oficinistas
en planta (5), Cajero (1), Analistas administrativas (2 ). Es decir, la muestra esta
constituida por un total de 26 trabajadores, los cuales se consideran como informantes

claves para la realizacion de la investigacion.

1.2.4 Técnicas de Recoleccion, Organizacion, Andlisis e Interpretacion de la

Informacion

Las técnicas de recoleccion, organizacion, andlisis e interpretacion de la
informacion; se refieren a todos aquellos instrumentos, medios de trabajo y métodos
utilizados en la construccion de la investigacion a realizar y van a estar determinados

por el disefio y nivel de la investigacion (Arias, 2006).

Segun (Méndez, 2006:248), las técnicas de recoleccion se refieren, a “hechos
o documentos a los que acude el investigador y que le permiten obtener informacion.
Las técnicas son los medios empleados para recolectar la informacion”. Asi mismo,

Méndez (2006), sefiala que las técnicas de recoleccion, en funcion del disefio y nivel
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de la investigacion llevada a cabo, son la observacion, el cuestionario, la entrevistas,

sondeos y encuestas.

En esta investigacion se us6 la encuesta escrita, que a juicio de Arias
(2006:69) representa un “recurso, dispositivo o formato, que se utiliza para obtener
registrar o almacenar informacion”; y el instrumento para la recoleccion de la
informacion fue el cuestionario, que es un “formato en papel contentivo de una serie

de preguntas”.

La informacion obtenida es el recurso o materia prima; mediante la cual se
basa el resultado de la investigacion; sin embargo, para llegar a ello ésta debe ser
procesada, analizada e interpretada para la emision de conclusiones coherentes en la
emision de los resultados de la informacion. Segin Arias (2006), en este punto se
clasifica, registra, tabula y codifica la informacion, a través de técnicas logicas o
estadisticas, y se interpretan los datos. Por lo tanto, las técnicas de procesamiento y
analisis de la informacion de esta investigacion fueron a través de la construccion de
una base de datos, elaboracion de tablas mediante programas computarizados, y los

mismos se interpretaron a través de la estadistica descriptiva

1.2.5 Sistematizacion de Variables

Sistematizar las variables es un proceso mediante el cual “se trasforma una
variable en términos concretos, observables y medibles, es decir, dimensiones e
indicadores” (Arias, 2006:63). Las variables pueden ser independientes y
dependientes. Las variables dependientes, son aquellas que se modifican por la
variable independiente, y ésta se refiere a las causas que generan dichos cambios

(Arias 2006). En relacion a esta investigacion, las variables intervinientes son:
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e Variable dependiente: estrategias

e Variable independiente: Cuadro de Mando Integral Personal, Cuadro de Mando
Integral Corporativo, la Gestion de Calidad, el Ciclo de Aprendizaje de Kol, la
Gestion por Competencia en la empresa Poder de Distribucion Comunal S.A,

sucursal Cumana.
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Cuadro 1 Sistema de Variables.

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLES
INDEPENDIENTES

INDICADORES

Estrategias

El
Mando
Corporativo

Cuadro de
Integral

Mision corporativa.
Vision corporativa.
Valores esenciales

Los factores criticos
corporativo (FCE).
Objetivos corporativos.
Medidas de actuacion corporativas.
Metas corporativas.

Acciones de mejoras corporativas.

de éxito

El Cuadro de
Mando Integral Personal

Mision personal.

Mision personal.

Papeles claves.

Factores criticos de éxito.
Objetivos Personales.
Medidas de actuacion.
Metas Personales.
Acciones de mejora.

La Gestion por
Competencias

Habilidades y destrezas.
Competencias y conocimiento.
Grado de instruccion personal.
Experiencia laboral.

Grado de conocimientos especiales.
Valores y principios.

Actitudes y normas.

Motivacién.

La Gestion de
Calidad

Calidad.
Optimizacion de
negocio.
Innovacion
Nivel de satisfaccion del cliente.

El nivel de mejora de las acciones,
habilidades, actitud, el desarrollo
individual, éxito y bienestar personal.

los procesos de

El Ciclo de

Aprendizaje de Kolb

Aprendizaje.

Experiencia concreta y activa
Observacion reflexiva
Conceptualizacion
experimentacion activa

abstracta y

Fuente: Autora, 2011.
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CAPITULO 11
ESTRATEGIAS

2.1 Definicion de Estrategias.

La estrategia, desde la perspectiva gerencial asume un rol de suma
importancia, ya que, a través de ellas se logra demarcar el camino a seguir para
alcanzar los objetivos corporativos. Definir estrategias para las organizaciones
significa planificar un futuro basado en el conocimiento de factores claves que
contribuiran a que la empresa alcance una ventaja competitiva y posicionarse en un

determinado mercado.

Para Mintzberg y otros (2010:121) “el administrador es un artesano y la
estrategia es su barro”, y asi crear una organizacion exitosa. El término estrategia
proviene del vocablo griego (XTPATHI'TKHY) stratos que es igual a ejercito y agein
que significa conductor; términos originarios de las artes militares antiguas. La
estrategia, es contextualizada en diferentes campos de accidon como por ejemplo, en el
ajedrez, el marketing, la enseflanza y las ciencias administrativas
(http://es.wikipedia.org/wiki/Estrategia). Para los griegos, la estrategia era vista como
la planificacion para destruir a los enemigos en razon del uso eficaz de los recursos, y
Socrates (Ramos, 2008:11), la concebia “como hacer planes y mover recursos para
alcanzar objetivos”. Asi mismo, Ramos (2008), expresa que desde sus inicios hasta la
mitad del siglo XX, el tema de la estrategia ha logrado una posicion relevante en los
planteamientos sobre la gestion de las empresas con Alfred Chandler, continu6 en
1965 con Igor Ansoff y llegd a un alto nivel con Michael Porter en las décadas de los

ochenta y noventa.
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La estrategia segin Chandler (Mintzberg y otros, 2010:2), es definida como
“el elemento que determinaba las metas bésicas de una empresa a largo plazo asi
como la adopcidn de cursos de accidon y la asignacion de los recursos necesarios para
alcanzar esta metas.

Koontz (http://www.virtual.unal.edu.com), se refiere a la estrategia como:

Programas generales de accion que llevan consigo
compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una mision
basica. Son patrones de objetivos, los cuales se han concebido e
iniciado de tal manera, con el proposito de darle a la organizacion una
direccion unificada.

Para Igor Ansoff (http://www.virtual.unal.edu.com), la estrategia es “como el
lazo comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones producto-
mercado tal que definan la esencial naturaleza de los negocios en que estd la

organizacion y los negocios que la organizacion planea para el futuro™.

Para Mintzberg y Quinn (1993:3), la estrategia es “el patrén de una serie de
acciones que ocurren en el tiempo”, basado en el curso que ha llevado la empresa “lo
que ha hecho y lo que realmente hacer” al pasar el tiempo, es decir, el disefio de

patrones en base a experiencias pasadas y proyectadas al futuro.

En sintesis, de acuerdo a los planteamientos anteriores, la estrategia es el
resultado de enlazar las metas bésicas de una empresa, su vision y mision, tomando
en cuenta aquellas acciones que se han llevado en la empresa a lo largo de su vida y

marcar el camino hacia el futuro

Sin embargo, otros autores como Thompson y Strickland (2004), plantean la

estrategia en un concepto mas amplio y moderno, en relacion a las necesidades y los
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nuevos retos que enfrenta la gerencia en las organizaciones. Es la esencia de la

estrategia en si, una ideologia capaz de adaptarse a las situaciones presentes y futuras.

La estrategia de una organizacion tiene que ver con como hacer
realidad la vision estratégica de la administracion de la empresa;
representa el plan de accion para llevar a la compaifiia a una posicion
de negocios atractiva y para lograr una ventaja competitiva sustentable
(Thompson y Strickland, 2004:50).

De acuerdo con Hofer (1985:4), “toda organizacion tiene una estrategia”. Es
decir, la estrategia es el equilibrio entre la organizacion y su entorno, por lo que este
concepto debe permanecer claro para la alta gerencia de la administracion, ya que, es
una herramienta que permite a las organizaciones hacer frente a los cambios en la

medida, que sean al mismo tiempo efectivas y eficientes durante el tiempo; mientras

esté relacionada con aspectos como los objetivos, metas, politicas, normas y valores.

Aun cuando existen diversas opiniones respecto al término “estrategia”, todas
ellas convergen en el punto de que éste es el camino para alcanzar aquello que se
desea; en este sentido, Francés (2006:22) hace referencia a la estrategia como “la
combinacion de medios a emplear para alcanzar los objetivos, en presencia de
incertidumbre”, y explica que cuando se conoce plenamente como alcanzar aquellas
metas trazadas no se requiere de la estrategia. Por su parte, Minzberg y Quinn (1993)
y Francés (2006), sefialan que existen cinco perspectivas para comprender mejor el

término, las cuales denominan como las cinco P de la estrategia.

e La estrategia como plan: segiin Mintzberg y Quinn (1993:14), se entiende la
estrategia como “una especie de curso de accidon conscientemente, una guia (o una
serie de guias) para abordar una situacion especifica” y, Francés (2006:22)
expresa, que es “un conjunto de guias para enfrentar una situacion, elaboradas con
antelacion a las acciones a las cuales seran aplicadas, y desarrolladas de manera

consciente y con un proposito determinado”. Desde estos puntos de vista; la
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estrategia, es definida como todas aquellas acciones previamente planificadas

encaminadas a alcanzar objetivos organizacionales.

Mintzberg y Quinn (1993), caracterizan a la estrategia en dos maneras: 1) se
elaboran antes de las acciones en las que se aplicaran como plan y 2) se
desarrollan de manera consciente y con un propdsito determinado. Mientras que
Francés (2006), sefiala que en esta perspectiva se define la estrategia de forma

restringida.

La estrategia como pauta de accion: de esta manera la estrategia es vista en un
sentido especifico, “como una maniobra” (Mintzberg y Quinn, 1993:14), vy,
generalmente en el campo de la administracion estratégica es vista de esta manera,
ya que, se busca alcanzar una ventaja competitiva. La estrategia como pauta de
accion o ploy, segun Francés (2006:22) se define “forma especifica propuesta para

superar a un oponente o competidor.”

La estrategia como patrdn: para Minzberg y Quinn (1993), no es suficiente definir
la estrategia como un plan, porque el comportamiento que ha desarrollado la
organizacion a través de su desempefio, también es su estrategia. Asi mismo,
Minzberg y Quinn (1993:15), expresan que “la estrategia es consistencia en el
comportamiento, tanto si es intencional o como no lo es”. De esta manera, la
estrategia como patrén segiin Francés (2006:22), se refiere como “regularidades

en el comportamiento que ocurren en la practica sin estar preconcebidas”.

La estrategia como posicion: la posicion se refiere al lugar que se ocupa en un
momento determinado y, generalmente para las organizaciones estd dado segun el
entorno en el cual estan inmersas; es decir, la estrategia es el medio a través del

cual la empresa interactlia con su medio ambiente externo. Asi es definida la
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estrategia como “la forma de ubicar a la organizacion en el entorno” (Minzberg y
Quinn, 1993). Representa una condiciéon mediadora entre la organizacion y su

entorno.

e La estrategia como perspectiva: de esta manera la estrategia: es vista como la
forma particular, inherente a la organizacion, de percibir el mundo. “La estrategia
es a la organizacion lo que la personalidad al individuo™ (Francés, 2006:22). Para
Minzberg y Quinn (1993:20), “la estrategia es compartida”, ya que, en esta “P”,
la estrategia es descrita como la esencia de la organizacion que la hace diferente a
las demas, y es en este punto donde convergen aspectos como el capital humano,
la tecnologia, la mision y la vision, la calidad, la cultura, los valores, las normas y
politicas de la organizaciéon que define la estrategia. Por ejemplo, la empresa
Toyota, empresas Polar o la Universidad de Oriente, todas ellas comparadas con

sus analogas; hacen referencia a la estrategia de una organizacion.

Las perspectivas de la estrategia antes sefialadas hacen referencia a la
contextualizacion del término, es decir, la manera en qué es utilizado el mismo en los
diferentes escenarios que se puedan ubicar una organizacion; de alguna forma u otra

estas cinco perspectivas estan inmersas en la gerencia de las organizaciones.
2.2 Los Componentes de la Estrategia

Segin Hofer (1985:26), la estrategia es “el patron fundamental de las
aplicaciones presentes y proyectadas de recursos y de las interacciones ambientales,

que indica cémo va a alcanzar la organizacion sus objetivos”. Partiendo de esta

definicion existen cuatro componentes de la estrategia, los cuales son:
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e Ambito: es decir, la amplitud de las inter-acciones actuales y proyectadas de la
compafiia con su ambiente. Este componente se denomina a veces el dominio de

la organizacion.

e Aplicacion de recursos: es decir, el nivel de patrones presentes y pasados de
aplicacion de recursos y destrezas de la organizacion, que le ayudan a alcanzar sus

metas y objetivos.
e Ventajas competitivas: la posicion especial que se labra una compaiia frente a sus

competidores en virtud de su patrén de aplicacion de recursos y de sus decisiones

sobre ambito.

e Sinergia: significa los efectos conjuntos que se buscan con la aplicacion de los

recursos de la organizacion y sus decisiones sobre el &mbito.
2.3 Perspectivas de la Estrategia
Las perspectivas de la estrategia se refieren al enfoque que se le va dar a los
objetivos que constituyen la misma; segun Kaplan y Norton (Francés: 2006), las

perspectivas de la estrategia son cuatro, a saber:

e La perspectiva de los accionistas: representa el punto de vista de quienes ejercen

los derechos de propiedad sobre la empresa.

e La perspectiva de los clientes: representa el punto de vista de los destinatarios de

los bienes y servicios.
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e La perspectiva de los procesos internos: representa el punto de vista de las

actividades necesarias para producir los bienes y servicios.

e La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: representa el punto de vista de las

capacidades requeridas para realizar actividades productivas.

En otras palabras, los objetivos para llevar a cabo las estrategias planteadas;
deben ir orientados hacia los duefios de la empresa, las instituciones gubernamentales,
entidades financieras, clientes, vecinos, comunidades, medio ambiente, proveedores,
capital humano, la infraestructura tecnoldgica y de informacién y otros. Es decir,
todos aquellos elementos tanto internos como externos y, que sean factores del
entorno organizacional necesarios para desarrollar estrategias en funcion a la
naturaleza de la organizacion, ya que, no en todas las empresas son validas las cuatro
perspectivas, son éstas las que ayudan a mantener presentes estos elementos a lo largo

del proceso estratégico.

2.4 Valor e Importancia de las Estrategias

Hofer (1985:6) plantea:

(Vale la pena? Es decir, ;producen algunas estrategias mejores
resultados que otras? Y si es asi, jes posible identificar las mejoras
mediante enfoques formales y analiticos de la planificacion? Y al fin y
al cabo son muchos los factores del éxito: superioridad de recursos,
buenos productos o servicios, una administracion innovadora, la
suerte, y demas.

Hofer (1985) explica, que es a través de un conjunto de casos la manera en
que definir estrategias ha alcanzado resultados de desempefio y marcado la diferencia

significativamente entre una organizacion y otra, en aspectos como la rentabilidad,
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ventas y valorizacion de activos; y mucho més aun crecimiento personal a nivel de la
alta gerencia. Asi mismo, Hofer (1985:11), afirma que “es la calidad de la estrategia
organizacional lo que determina el desempefio, y no el proceso por el cual se formule

la estrategia”.

Seglin Mintzberg y Quinn (1993), toda empresa cuenta con una estrategia, alin
cuando los responsables de su conduccion lo ignoran, o no tienen claro lo que es una
estrategia gerencial o trabajar basdndose en la creacion o implementacion de
estrategias para el logro de los objetivos, porque las estrategias permiten que la
organizacion tome parte activa en lugar de reactiva, en la configuracion de su futuro,
es decir, la organizacion puede comprender actividades e influir en ellas y, por
consiguiente, puede controlar su destino, considerando que las estrategias se basan en
dos perspectivas: una perspectiva relacionada con lo que la organizacion pretende

hacer y; la otra en lo que finalmente la organizacion hace (Ordaz y Surga, 2008).

2.5 El Ciclo de la Estrategia

Para Francés (2006), definir estrategias es parte de un proceso ciclico de
planteamiento de objetivos, definicion de estrategias, ejecucion y evaluacion
denominada ciclo estratégico informal y se caracteriza por su temporalidad; pues, no

se ajusta a lapsos prefijados (ver Figura N° 1).
Este ciclo informal lo puede aplicar un individuo en sus asuntos personales o

el duefio de una empresa pequeia en su negocio y no tiene que ajustarse a lapsos

prefijados, es un proceso intuitivo (Ordaz y Surga, 2008).
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Figura N° 1. Ciclo Estratégico Intuitivo

|| OBJETIVOS H\‘
ad

|| EVACUACION || || ESTRATEGIAS "

p—
'\" EJECUCION ||

Fuente: Francés, 2006. Pag. 28

También se encuentra, el ciclo estratégico formal, que se inicia con la
definiciéon de objetivos y estrategias en forma explicita y escrita, seguido de un
proceso de planificacion; posteriormente, la fase de seguimiento y control de la

ejecucion; tal como se observa en la Figura N° 2.

Figura N° 2. Ciclo Estratégico Formal

|| OBJETIVOS H\A

|| EVACUACION || " ESTRATEGIAS ||

|| SEGUIMIENTO Y CONTROL || " PLANIFICACION OPERATIVA ||

'\N EJECUCION ||

Fuente: Francés, 2006. Pag. 28
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2.6 Tipos de Estrategias

Las estrategias, proporcionan el camino, sin embargo, ;cudl es el camino a
donde se desea llegar? Para ello existen diversos tipos de estrategias, que segun Poter

(Francés, 2006), son las estrategias genéricas y competitivas.

e Las estrategias genéricas: Francés (2006:106), sefiala que estas estrategias “se
refieren a las modalidades estables que se fijan los negocios para competir” a su
vez, se subdividen en: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque o alta

segmentacion.

—Estrategia de liderazgo en costos: estd orientada a reducir el costo total de la
produccion, se requiere del conocimiento detallado de las actividades de la
cadena de valor para asi lograr identificar en cuales de ellas alcanzar las ventajas
en costos a través del impulso de elementos que inciden en la cadena de valor
como el aprendizaje, politicas de la empresa, politicas gubernamentales,
integracion organizacional y otros. Dicha estrategia busca “incrementar el precio
que el comprador estd dispuesto a pagar por un producto” (Francés, 2006:146),
este tipo de estrategias se justifica cuando los consumidores de determinada
industria son sensibles a los precios o cuando existe una gran cantidad de
compradores con un poder de negociacion considerable (Ordaz y Surga, 2008).

—Estrategia de diferenciacion: una estrategia de diferenciacion estd orientada a
incrementar el valor de la produccion, se plantea cuando se introducen en los
productos o servicios atributos (precio, calidad, prestigio, garantia y otros)
distintas a los de la competencia. La estrategia de diferenciacion s6lo se debe
seguir tras un atento estudio de las necesidades y preferencias de los
compradores, a efectos de determinar la viabilidad de incorporar una

caracteristica diferente o varias a un producto singular que incluya los atributos
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deseados. En la implantacion de este tipo de estrategias debe existir control de
costos a lo largo de la cadena de valor.

—Enfoque o alta segmentacion: esta estrategia se implementa cuando las
organizaciones atienden a mercados muy segmentados y generalmente pequefios
en comparacion con el mercado de la industria. Las empresas orientadas a
estrategias de enfoque buscan descubrir y atacar mercados a los cuales puedan
servir eficientemente, utilizando una estrategia de liderazgo en costo o una

estrategia de diferenciacion (Ordaz y Surga, 2008).

En fin, las estrategias genéricas se basan en marcar una diferencia importante
en el mercado con respecto a la competencia. Enfocandose en el producto o servicio
ofrecido desde la produccion hasta la post-venta, logrando asi una posicion sostenida

en el mercado.

e Las estrategias competitivas: para Francés (2006:106) estas estrategias “consisten
en cursos de accién que puede seguir la empresa ante situaciones coyunturales y
puede referirse a la corporacién como un todo o a una unidad de negocios en
particular” y, se subdividen en: de disuasion, ofensivas, defensivas, de

corporacion.

—Estrategias de disuasion: son aquellas que tienen como fin evitar los conflictos
directos con los competidores, es decir, buscan su crecimiento
independientemente, sin afectar de manera directa o sin intencién directa, a la
competencia. Se puede dar a través de campaiias publicitarias agresivas, aumento
de la produccioén o fortalecimiento de su estructura financiera.

—Ofensivas: son aquellas que estdn destinadas a eliminar o debilitar a los

competidores, por ejemplo, ofrecer productos similares al del competidor con
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algtn atributo adicional, buscar mercados no atendidos por estos, adquirir control
sobre los canales de distribucion, entre otros.

—Defensivas: son aquellas que nacen como respuesta a ataques de los
competidores a la empresa, como por ejemplo, la reduccion de precios por parte
del competidor para atraer clientes.

—De cooperaciéon o alianzas: mediante la cual varias empresas combinan

esfuerzos para competir en forma mas eficiente y eficaz.

Con respecto a las estrategias competitivas de Poter, Francés (2006:135),
sefala que las mismas, “son utiles de aplicar para competir en situaciones especificas,
por determinados mercados y territorios, dentro de un horizonte de corto a mediano

plazo”.

Otra clasificacion de estrategias es la planteada por Fred David (2008), quien
sefala que las estrategias pueden clasificarse en: estrategias de integracion,

intensivas, de diversificacion y defensivas.

e Estrategia de integracion: permite la obtencion de control de los factores

relacionados directamente a su alrededor, ésta puede ser de tres tipos:

—Integracion hacia adelante: cuando la organizacion busca apoderarse o tener
control hacia quienes provee, es decir de distribuidores o detallistas.

—Integracion hacia atras: cuando la organizacion busca apoderarse o tener control
de sus proveedores, de materiales o servicios que necesite la misma.

—Integracion horizontal: cuando la organizacion busca apoderarse o tener control

de la competencia, es decir de las empresas del mismo mercado.
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Las estrategias de desarrollo: la penetracion en el mercado, el desarrollo del
mercado y el desarrollo del producto, se conocen con el nombre de estrategias
intensivas, porque requieren un esfuerzo intenso para mejorar la posicion

competitiva de la empresa con los productos existentes.

—Penetracion en el mercado: pretende aumentar la participacion del mercado que
corresponde a los productos o servicios presentes, por medio de un esfuerzo
mayor para la comercializacion.

—El desarrollo del mercado: para desarrollar el mercado se requiere introducir los
productos y servicios actuales en otras zonas geograficas.

—El desarrollo del producto: las estrategias para el desarrollo del producto pretende
incrementar las ventas mediante una modificacion o mejoria de los productos o

servicios.

Las estrategias de diversificacion: es aquella estrategia de expansion que tiene
lugar cuando la empresa desarrolla, de forma simultdnea, nuevos productos y
nuevos mercados. Existen tres tipos generales de estrategias de diversificacion:

concéntrica, horizontal y conglomerada.

—La diversificacion concéntrica: consiste en la adicion de productos o servicios
nuevos pero relacionados.

—La diversificacion horizontal: consiste en la adicion de productos o servicios
nuevos, que no estan relacionados, para los clientes actuales

—La diversificacion en conglomerado: es la suma de productos o servicios nuevos,
no relacionados. Algunas empresas se diversifican en forma de conglomerado,
basandose, en parte, en las utilidades que esperan obtener por desmantelar las

empresas adquiridas y vender las divisiones poco a poco.
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Las estrategias defensivas: ademas de las estrategias integradoras, intensivas y
diversificadoras, las empresas pueden recurrir a la estrategia defensivas que se
dividen en: de riesgo compartido, el encogimiento, la desinversion o la

liquidacion.

—La empresa de riesgo compartido: se da cuando dos compafiias 0 mas constituyen
una sociedad o consorcio temporal, con el objeto de aprovechar alguna
oportunidad. Las estrategias solo pueden considerarse defensivas, porque la
empresa no estd abarcando sola el proyecto.

—El encogimiento: ocurre cuando una organizacion se reagrupa mediante la
reduccion de costos y activos a efecto de revertir la caida de ventas y utilidades.
—Desinversion: la desinversion implica vender una division o parte de una

organizacion.

—Liquidacion: implica vender los activos de una compafiia, en partes, a su valor

tangible.

2.7 La Toma de Decisiones Estratégica

Las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la
orientacion general de la empresa y su viabilidad maxima a la luz,
tanto de los cambios predecibles o impredecibles que, en su momento,
puedan ocurrir en los ambitos que son de su interés o competencia
(Minzberg y Quinn, 1993:7).

Estas decisiones determinan el campo de operatividad de la empresa y a través

de ellas se logra llevar a cabo la eficiencia y efectividad de la organizacion.

Para David (1994), la toma de decisiones puede ser un método efectivo para

sincronizar un funcionamiento de equipo en beneficio para el éxito organizacional,

requiere de reflexiones sobre cambios para agregar valor a la empresa, incluyen
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establecer los negocios que debe abandonar; la forma para asignar recursos; la
entrada a nuevos mercados geograficos; y otras. Asi mismo, David (1994:47),
expresa que “la administracion o gerencia estratégica, es un enfoque a la toma de

decisiones que puede llevar orden y disciplina a toda la empresa”.

El enfoque de la toma de decisiones por medio de técnicas de gerencia
estratégica, no es garantia para el éxito, pero puede ser el comienzo de un sistema de
gerencia eficiente y efectiva, ya que, requiere por parte de la alta gerencia juicios y
preferencias subjetivas; para asi, no perder competitividad y rentabilidad, la

organizacion debe permanecer lo més objetivo posible para la toma de decisiones

(David, 1994).

2.8 Enfoques Estratégicos en la Gerencia de las Organizaciones

Un aspecto particularmente relevante en la gerencia de las organizaciones, es
el momento de intentar disefar respuestas pertinentes y oportunas para el futuro, al
enfrentarse a nuevas y cada dia mas complejas situaciones empresariales, en donde se
entrelazan problemas técnicos, estructurales y humanos. En este sentido, Infante y

otros (http://www.innred.net/iber/Eventos/1998/C98 07.htm), sefialan que:

Esta situacion determind, para los sistemas directivos, la
necesidad de modificar sus concepciones en la busqueda de un nuevo
enfoque de sistema adaptado a las caracteristicas del entorno —
complejidad, dinamismo, incertidumbre—, lo que favorecio el
surgimiento de lo que se ha dado en llamar sistemas avanzados de
direccion, con enfoques, métodos y técnicas apropiadas para trabajar
en las nuevas y complejas condiciones.

Es pues, ¢éste el vinculo con los enfoques estratégicos y la gerencia de las
organizaciones, y se definen éstos como “el modelo que les permite a las

organizaciones desarrollar los caminos de accidn y las acciones en si que le facilitaran

44



el logro de los objetivos organizacionales” (Ordaz y Surga, 2008:33). Es decir, los
enfoques estratégicos estan referidos a la determinacion, disefio y aplicacion de
estrategias a través de diferentes modelos tales como: gerencia estratégica, el enfoque

prospectivo, el balance scorecard y el Total Performance Scorecard.

e Gerencia estratégica. Es la relacion de conocimientos para formular, implantar y
evaluar las decisiones y acciones que permitan a la organizacion el logro eficiente

de los objetivos organizacionales.

Para David (Labrador, 2011), se puede definir la gerencia estratégica como
un enfoque objetivo y sistematico que permite a la empresa asumir una posicion
proactiva y no reactiva en el mercado en que compite, para no solo conformarse

con responder a los hechos, si no influir y anticiparse a ellos.

La gerencia estratégica incluye los elementos de la administracion
tradicional, pero concede mas importancia a seis elementos fundamentales, los
cuales son: la vision de la organizacion, la actuacion prospectiva, la capacidad de
definir la direccion, el compromiso gerencial en todas las fases del proceso
productivo, el enfoque del personal como el recurso mas valioso y la definicién
clara de lo que se busca a largo plazo y como lograrlo
(http://www.monografias.com/trabajos63).  Igualmente, permite que una
organizacion utilice efectivamente sus fortalezas con el objeto de aprovechar las
oportunidades externas y reducir a un minimo el impacto de las amenazas
externas. Las actividades de formulacion, de ejecucion y evaluacion estratégica

hacen posible que una organizacion desarrolle estrategias.

Segun Labrador (2011), la gerencia estratégica ofrece diversos beneficios,

entre ellos:
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—Permite que una organizacion esté en capacidad de influir en su medio, en vez de
reaccionar a ¢l, ejerciendo de este modo algun control sobre su destino.

—Los conceptos de gerencia estratégica dan una base objetiva para la asignacion de
recursos y la reduccion de conflictos internos que pudieren surgir cuando es
solamente la subjetividad la base para decisiones importantes.

—Permiten a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el medio
ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas
internas y vencer las amenazas internas.

—Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son mas rentables y
exitosas que aquellas que no los usan.

—Evitan las disminuciones en ingresos y utilidades y atn las quiebras.

—Evitan la defuncion de una empresa, incluye una mayor conciencia de las
amenazas ambientales, mayor comprensiéon de las estrategias de los
competidores, mayor productividad del personal, menor resistencia al cambio y
una vision mas clara de las relaciones desempefio / recompensa.

—La gerencia estratégica incluye una mayor conciencia de las amenazas
ambientales, mayor comprension de las capacidades de una empresa en cuanto a
prevencion de problemas, debido a que ellas enfatizan la interaccidon entre los

gerentes de la industria a todos los niveles.

Enfoque prospectivos. La prospectiva (foresight) es una de las herramientas mas
utilizadas para tratar de vislumbrar el futuro. Consiste en reunir las opiniones de
diferentes personas con el fin de identificar diferentes tendencias que se proyectan
en el area de analisis; es, por tanto, una herramienta que permite, en funcion de la
situacion actual, tomar las decisiones necesarias para disefiar el futuro mas
favorable para los intereses de las organizaciones en el marco de la planificacion

estratégica ( http://docs.hipatia.net/prospe/).
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Esta herramienta constituye un conjunto de técnicas destinadas al
establecimiento de prioridades de largo plazo, teniendo en cuenta los aspectos
cientificos, tecnoldgicos, sociales y economicos involucrados. El proceso no
pretende predecir el futuro, sino crear una vision consensuada del medio y largo
plazo, para identificar las lineas de que deben seguirse si se quiere estar mejor

preparado para afrontar los acontecimientos que se produzcan.

Segun Sallenave (http://www.monografias.com/trabajos11/shtml), en este
enfoque el futuro no es necesariamente la prolongacion del pasado y, la estrategia
puede concebirse independientemente del pasado. Minztzberg y Quinn (1993)
expresan la existencia de patrones de comportamiento organizacional que
dependen en gran medida de las experiencias pasadas que se proyectan hacia el

futuro.

La prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro, aporta
elementos muy importantes al proceso de planificacion y a la toma de decisiones,
ya que, identifica peligros y oportunidades de determinadas acciones futuras,
ademds que permite ofrecer politicas y acciones alternativas, aumentando asi el
grado de eleccion. Entre los propodsitos importantes de éste enfoque cabe

mencionar los siguientes.

—Generar visiones alternativas de futuros deseados.

—Proporcionar impulsos para la accion.

—Promover informacion relevante bajo un enfoque de largo alcance.
—Hacer explicitos escenarios alternativos de futuros posibles.

—Establecer valores y reglas de decision para alcanzar el mejor futuro posible.

47



e Balance Scorecard (BSC). Fue originalmente desarrollado, por el Robert Kaplan y
David Norton (http://www.gestiopolis.com), como un sistema de evaluacion del
desempefio empresarial; este enfoque estratégico busca fundamentalmente
complementar los indicadores tradicionalmente usados para evaluar el desempefio
de las empresas, combinando indicadores financieros con no financieros, logrando
asi un balance entre el desempefio de la organizacion dia a dia y la construccion de

un futuro promisorio, cumpliendo asi la mision organizacional.

Segun Norton y Kaplan (1996), esta herramienta de gestion se puede

definir como:

Una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar
las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente
en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo.

Para Norton y Kaplan (1996), el Balance Scorecard (BSC) o Cuadro de
Mando Integral (CMI), es una forma integrada, balanceada y estratégica a través
de la cual es posible ver el negocio como un todo y suministrar la direccion futura
de la organizacion que le permitira convertir la vision en accion; se basa en cuatro

perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje organizacional.

La consideracion de estas perspectivas dentro del BSC, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro. El Balance Scorecard parte de la
visién y estrategias de la empresa; de alli se definen los objetivos financieros
requeridos para alcanzar la vision, y éstos, a su vez, seran el resultado de los
mecanismos y estrategias que rijan los resultados con los clientes. Los procesos
internos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y los de los

clientes y finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje organizacional
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es la plataforma donde reposa todo el sistema y se definen los objetivos planteados

para esta perspectiva (Ordaz y Surga 2008).

e El Total Performance Scorecard (TPS). Es el modelo estratégico mas moderno
presentado por el Dr. Hubert Rampersad (2004); y tiene como proposito principal
desarrollar estrategias para el logro de los objetivos organizacionales, tomando en
cuenta el capital humano como factor fundamental para alcanzar el éxito
organizacional integral. Se enfoca la mejora, el desarrollo y el aprendizaje
continuo y rutinario para que asi la organizacion permanezca en constante
cambio. Este modelo se considera un estilo de vida pues, su aplicabilidad es muy
amplia; por lo tanto, puede ser desarrollado en organizaciones de cualquier
naturaleza, en cualquier &mbito social, politicas o econdmicas y a nivel personal o

laboral.

El Total Performance Scorecard (TPS) (Rampersad:2004), es un enfoque
gerencial, integral e innovador, considerado como un concepto holistico de adentro
hacia afuera; y Rampersad (2004:10) lo define como “un proceso sistémico de
aprendizaje, desarrollo y mejoras continuo, gradual y rutinario, basado en un

crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas”.

Ahora bien, por ser el Total Performance Scorecard el enfoque estratégico, eje

central de este estudio, el mismo sera detallado en el capitulo siguiente.
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CAPITULO I11
EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

3.1 Definicién del Total Performance Scorecard (TPS)

Las organizaciones deben adaptarse a los diferentes escenarios a los que se
enfrentan sembrando el cambio sostenido y continuo, basado en la adaptacion de sus
procedimientos, politicas, normas, tecnologias y diferentes procesos al ambiente
interno y externo, de tal manera que las acciones que se lleven a cabo sean
determinantes para alcanzar los objetivos, permanecer en el mercado y asi, ser
empresas exitosas. Por lo que, el Total Performance Scorecard (TPS), nace como una
metodologia que predica el cambio verdadero y sostenido, basado en la valorizacion
del recurso humano respecto aquellas decisiones estratégicas que se lleven a cado

para enfrentar los nuevos retos en la gerencia de las organizaciones.

El Total Performance Scorecard (TPS), es uno de los enfoques estratégicos
mas modernos en lo que respecta a la definicion de estrategias gerenciales, debido a
que, considera en la formulacion de las mismas a la organizaciéon como un todo.
Comprende el Cuadro de Mando Integral Corporativo, el Cuadro de Mando Integral
Personal, la Gestion de Calidad, la Gestion por Competencias y el Ciclo de
Aprendizaje de Kolb; todas estos elementos bajo las perspectivas de los accionistas,
proveedores, comunidad, clientes, factor humano, competencias personales, entre
otras. Todo ello tomando en cuenta que la mejora corporativa es un proceso de
cambio integral, donde el aprendizaje creativo basado en una vision estratégica
ademas de nuevos valores y normas, es aquello que hace la diferencia entre una

organizacion exitosa y otra.

El Dr. Rampersad Hubert, bajo la premisa de que las organizaciones deben ser
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proactivas frente a los cambios y éstas deben estar comprometidas con el aprendizaje
y las ambiciones personales de cada empleado y, para que este cambio no sea
superficial desarrolld este nuevo enfoque, donde “la mejora, el desarrollo y el
aprendizaje se tratan de procesos éticos y ciclicos, donde el desarrollo de las
competencias personales y corporativas, asi como su involucracién mas interna, se
esfuerzan entre si” (Rampersad, 2004:xix). Ciertamente, este enfoque busca el
cambio corporativo, pero, el motor de arranque es el compromiso colectivo e
individual fomentados a través del aprendizaje; por lo que Rampersad introdujo un

nuevo concepto holistico y sistémico llamado Total Performance Scorecard (TPS).

Para Rampersad (2004:10), el TPS se define como “un proceso sistémico de
aprendizaje, desarrollo y mejoras continuo, gradual y rutinario, basados en un
crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas” (ver Figura N°
3). Es un planteamiento “de adentro hacia fuera” donde el individuo es capaz de
hacer una nueva valoracion de si mismo y determinar sus capacidades, habilidades y
conocimientos para crear una actitud o “forma de vida” ajustada a las acciones

organizacionales.

Figura N° 3. Definicion del Total Performance Scorecard

TPS = PROCESO CONTINUO [<DE MEJORA> + <DESARROLLO> +
<APRENDIZAJE>]

Fuente: Rampersad, Hubert. 2004. Pag. 10.

3.2 Objetivo del Total Performance Scorecard

Segun Rampersad (2004:15), el objetivo fundamental del TPS “radica en el

maximo compromiso y dedicacion por parte de todos aquellos implicados, asi como
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la estimulacion del aprendizaje individual, aprendizaje en equipo y la creatividad”. En
otras palabras, esta metodologia busca integrar al factor humano en los procesos
estratégicos que desarrolle la organizacion para asi, garantizar el éxito del logro de las
metas organizacionales a través del compromiso del empleado con sus objetivos
personales especificos y colectivos, fomentando una cultura empresarial basada en

nuevos valores, normas y politicas, estimulando el aprendizaje y la creatividad.

3.3 Principios del Total Performance Scorecard

Rampersad (2004), sefala que el TPS se fundamenta en los siguientes

principios:

e Basarse en la satisfaccion del cliente: orientarse al cliente es el primer principio y
hace referencia con las perspectivas que predica de esta metodologia; donde el
cliente, es parte esencial del desarrollo de los cuadros de mando integral personal y
corporativo. Este principio se basa en reconocer las necesidades potenciales de los
clientes y el por qué prefieren a la organizaciéon a fin de adelantarse a sus

requerimientos antes que se transformen en una queja.

e Objetivos personales y corporativos consecuentes: este principio busca integrar los
cuadros de mando personal y corporativo, coordinar acciones y comunicarlos a la
organizacion, a fin de crear una vision compartida; siendo la actuacion de los
gerentes fundamental para la motivacion y animacidon hacia el aprendizaje

continuo.

e Pasion y disfrute: la pasion, el disfrute, la motivacion, el compromiso, la
inspiracion y el entusiasmo forman parte del ambiente corporativo, ya que, el

factor humano estd abierto al cambio, generando un climax organizacional de
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confianza en el aprendizaje a través de la valorizacion del trabajo en equipo y

estimulacion del espiritu emprendedor.

e Comportamiento ético basado en hechos: este principio busca el establecimiento
de la cultura organizacional en donde la ética profesional de todo su personal sea
la mas elevada, permitiendo que se use como guia para la visidbn corporativa
compartida y el cumplimiento de las responsabilidades sociales de la misma.

e Orientacion a procesos: los procesos se guian basandose en medidas de actuacion
en donde la mejora, el desarrollo y el aprendizaje se entienden como un proceso

gradual y continuo que permite medir la efectividad de los procesos de negocios.

e Hay que fijar la atencion en la mejora, el desarrollo y el aprendizaje perdurables:
con este principio se busca crear un ambiente de trabajo en donde la mejora
continua, el desarrollo y el aprendizaje, basandose en el ciclo de Deming o ciclo de
PEVO, se conviertan en parte de la vida diaria de todo el personal, de manera tal,
que pueda establecerse como una forma de vida. A través de la formulacion de los
Cuadros de Mando Integral Personal y Corporativo, en la organizacion se puede

obtener bienestar personal, éxito social y conseguir ventajas competitivas.

3.4 Caracteristicas del Total Performance Scorecard

Dentro de las caracteristicas del Total Performance Scorecard, se pueden

mencionar que (Rampersad, 2004:9):

e Considera la mision y la visidn personal como punto de partida, puesto que a
medida que las personas se conozcan en si misma, trabajardn con mayor
entusiasmo, permitiendo alinear la ambicién de los empleados con la ambicion

organizacional. Tiene como punto de inicio la identidad personal.
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e La mejora, el desarrollo y el aprendizaje son las tres potencias fundamentales

detras de este concepto holistico.

e Comprende elementos tales, como: Cuadro de Mando Integral Personal, Cuadro de
Mando Corporativo, Gestion de Calidad, Gestion por Competencias y Ciclo de
Aprendizaje de Kolb.

e Permite el desarrollo personal de los trabajadores de la organizacion y la
optimizaciéon de sus capacidades y explotacion de las mismas, asociando el

desarrollo personal con el organizativo.

e Mediante la motivacion se busca la estimulacion del desarrollo continuo del

trabajo en equipo en todos los miembros de la organizacion.

3.5 Ventajas del Total Performance Scorecard

Segun Rampersad (2004), las ventajas del TPS son:

e Su implementacion puede enriquecer el control de gestion de cualquier tipo de

organizacion tanto publica como privada.
e Traduce la estrategia de la organizaciéon en un conjunto de indicadores que
informan el seguimiento de los objetivos y de las causas que provocan los

resultados obtenidos.

e Comunica la vision de la empresa a todos los niveles de la organizacion.
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e Permite alinear los objetivos de cada empleado con los de la organizacion de
manera de crear un sistema de comunicacion, motivacion y formacion entre los

mismos.

o Integra el proceso de planificacion y presupuesto con la estrategia planificada.

e Permite implementar la estrategia y la mision de una empresa a partir de un

conjunto de medidas de actuacion.

e Involucra el aprendizaje, desarrollo y mejora como punto de partida.

e Se usa para generar las condiciones necesarias para llevar a cabo un cambio

organizacional efectivo.

e Es util para todas las personas que quieran mejorar, desarrollar e implementar

cambios entre ellos.
3.6 Elementos del Total Performance Scorecard
Segiin Rampersad (2004), el TPS consta de los siguientes elementos: Cuadro
de Mando Integral Personal (CMIP), Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC),

Gestion de Calidad (GC), Gestion por Competencia (GC) y Ciclo de Aprendizaje de
Kolb.
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3.6.1Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

El CMIP se basa en la mejora continua de las habilidades y el comportamiento
individual del factor humano y esta orientado a su bienestar personal y éxito social; se

fundamenta en la autogestion, coachig y el auto desarrollo.

Este cuadro de mando es el paso inicial y més importante en el proceso de
mejora, desarrollo y aprendizaje, ya que, permite romper paradigmas, mejorar el
comportamiento personal y construir el futuro, haciéndose mas creativo estimulando
de tal forma la motivacion, creatividad y el entusiasmo dirigido hacia el desarrollo
continuo de la mejora personal y organizacional para el alcance de los objetivos

propuestos.

Rampersad (2004), sefiala que el CMIP se compone de la mision y vision
personal, los papeles claves, los factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas
de actuacion, las metas y las acciones de mejora. Los tres primeros componentes
(mision y vision personales y los papeles claves) representan la ambicion personal.
Este instrumento es un apunte personal sobre cada uno planteado para estimular el

desarrollo interior.

La mision personal se refiere a la filosofia y objetivos de vida del individuo en
la busqueda de la identidad es, el autoconocimiento. La vision personal describe
hacia doénde se quiere ir, los valores y principios que rigen la vida y lo que se desea
lograr. La formulacion de éstas, se orienta a la mejora del aprendizaje y de la actitud.
Los papeles claves, estan relacionados con el como se quieren llevar a cabo todos los
aspectos de la vida, es la actitud que se debe tomar para poner en practica la vision y
mision personal planteada. Para formular la ambicidon personal se debe reflexionar
sobre el ser y aquello que se desea emprender. La ambicion personal es como una

constitucion sobre lo que apoya la vida y el comportamiento del individuo.
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Los factores criticos del éxito personal, se refieren a los factores que marcan
la diferencia entre los individuos; es decir, que condiciona el éxito personal y cudl es
la mision, vision y los papeles clave, los cuales son importantes para alcanzar los
objetivos personales. Los factores criticos de éxito personales se derivan de la mision

y vision personales y de los papeles claves.

Los objetivos personales, describen el resultado que se pretende alcanzar para
poder llevar a cabo la mision personal, éstos se derivan de los puntos fuertes y débiles
que poseen las personas. Cada factor critico de éxito personal estd unido a los
objetivos personales, que, a su vez, se relacionan con una de las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral. Los objetivos personales describen un resultado
personal deseado que se quiere alcanzar para cumplir con la visiéon personal. Los
objetivos personales surgen o se derivan de la auto evolucion de los puntos fuertes y
débiles y se derivan de los factores criticos de éxito personal. Entre estos puntos
fuertes o débiles estan la aptitud, el talento, la habilidad, la inteligencia, el estar
orientado a la consecucion de metas, la perseverancia, el autocontrol, la salud, la
integridad, la creatividad, la tolerancia, el entusiasmo, la situacidon en el hogar, en el

trabajo, etc. (Ordaz y Surga, 2008).

Las medidas de actuacion personal, son aquellas que ayudan a valorar el
funcionamiento personal en relacion con los factores criticos del éxito y los objetivos.
Entre estos objetivos deberian incluirse, por ejemplo; crear y mantener una familia,
ser util, disfrutar de una buena salud fisica y mental, estabilidad econémica, disfrutar
de las cosas de la vida, ser apreciado por los demads, tener buenos amigos, tener mas
tiempo libre. Las medidas de actuacion hacen que los objetivos personales se puedan
medir. Una medida de actuacion es un punto de medida con el que se pueden evaluar
los pensamientos y obras. Tanto las medidas de actuacién como las metas necesitan

obedecer a los siguientes criterios:
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— Ser especifica: se deberian formular de forma especifica de manera que tengan
influencia en el comportamiento.

— Deberian poderse medir: se deben formular de tal forma que puedan medir el
objetivo.

— Ser alcanzables: deben ser realistas, realizables, factibles y accesibles

— Estar orientadas a los resultados.

— Estar limitados por el tiempo.

Las metas personales representan el valor cuantitativo de las medidas de
actuacion personal, ya que, indican el valor que se deberian obtener, por ello se
ejecutan simultdneamente. Es decir, son los fines 6ptimos que se propone el personal
de una organizacion individualmente, basados en la vision, mision y objetivos
personales, y que pueden ser realizados mediante la ejecucion eficiente de las

medidas de accidon propuestas personalmente.

Las acciones de mejora personal, son estrategias que se utilizan para llevar a
cabo la vision, misién y objetivos personales para mejorar las competencias de
actuaciones de cada individuo. Este paso se realiza para poder llevar a cabo la vision
y mision personal y los objetivos, incluye igualmente la mejora continua de las
competencias, habilidades, comportamientos, y actividades de cada persona y estan

orientadas al bienestar personal y €xito social.

El CMIP permite que las personas se desarrollen de manera integral a través
del autoconocimiento. Es un proceso de mejora individual enfocado en las reflexiones
propias y el compromiso de cada persona en cambiar para mejorar personal y

profesionalmente.
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3.6.1.1 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP)

Segun Rampersad (2004), en la formulaciéon del CMIP, se utiliza el
autoconocimiento, para desarrollar la motivacion y el compromiso, poniendo por
escrito nuestra vision y mision personales o papeles claves y los objetivos se mejoran
las habilidades para aprender y se tendria mas éxito. En este punto se deberian
preguntar quiénes somos, hacia donde vamos o con que propdsito se estd aqui. La

formulacion de este instrumento personal consta de seis pasos:

e Formulacién de las ambiciones personales: es el inicio del CMIP, parte del
reconocimiento de la persona de su mision y vision personal; y de aquellas
acciones que debe tomar para lograrlo; se construye a través de la reflexion de si
misma sobre su personalidad y sus valores. Es un proceso de equilibrio y
automotivacion que se relaciona con la armonia, comprension, autoconfianza,
capacidades personales, a fin de poder descubrir y aumentar la eficiencia personal,

lo que se traduce en un mejor desarrollo laboral y el uso pleno de sus habilidades.

e Equilibrar la ambicion y el comportamiento personal: es un proceso en busca de la
mejora personal y cambio verdadero, es conocer si la ambicion personal refleja el
deseo de actuar de forma ética y la forma cdmo ésta influye en el comportamiento.
Este proceso de equilibrio tiene que ver con la interaccion de las aspiraciones,
intenciones, propdsitos, principios, normas éticas y valores personales, con la
manera en como lo interpretan los demas, a fin de ser capaces de trabajar con mas

eficacia orientados hacia la mejora, desarrollo y el aprendizaje.

e Definir los factores criticos de éxito personales: la definicion de estos factores se
desprende de la mision y vision personales y papeles claves relacionados con las

perspectivas financieras, interna, externa y del conocimiento y aprendizaje. Estos
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factores son aquellos elementos de la ambicion personal decisivos para el bienestar

y éxito.

Formulacioén de los objetivos personales: los objetivos personales describen un
resultado personal deseado, y se relaciona con cada factor critico de éxito personal
y cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI). La

mision y vision son metas a largo plazo y los objetivos lo son a corto plazo.

Definir las medidas de actuacion personal y las metas: es un punto de medida que
hace que los objetivos personales se puedan medir dependiendo del grado de
ambicion; y estan sujetas a los siguientes criterios: ser especifica, de forma que
pueda tener influencia en el comportamiento; tener capacidad de medir los
objetivos; estar orientada a los resultados concretos; estar limitada por el tiempo,
de tal forma que se pueda dar un seguimiento de la evolucion a lo largo del

tiempo.

Formular las acciones de mejora personal: en este paso se deben determinar las
acciones que ayudardn a llevar a cabo la mision y la vision personal y los
objetivos. Incluye la mejora continua de las competencias, habilidades,
comportamientos y actividades personales. Es decir, definir cémo se quiere

mejorar y cambiar verdaderamente.

3.6.2 El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)

Es un instrumento que incluye la mejora continua y el control de los procesos

de negocio y el desarrollo de estrategias basadas en la obtencion de ventajas

competitivas para la empresa. Se traduce, en cuadros de mando por unidad de

negocio, cuadros de mando de equipos y planes de actuacion para cada empleado. En

esta fase radica el desarrollo e implantacion de la estrategia.
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Seglin Kaplan y Norton (Rampersad, 2004:19) el CMIC, se define como “un
instrumento de gestion que va desde los principios mas generales a los mas
especificos, y que se usa para hacer operativa la vision estratégica de una empresa en

todos los ambitos de la misma”.

Para Rampersad (2004), los elementos del CMIC son la mision y vision
corporativa y valores esenciales que, a su vez, conforman la ambicién corporativa
compartida, los factores criticos de éxito corporativo, objetivos corporativos, medidas
de actuacion corporativas, metas corporativas y acciones de mejoras corporativas;
todas ellas enfocadas en cuatro perspectivas que son; financieras, clientes, procesos

internos, conocimiento y aprendizaje.

La misioén corporativa, es el planteamiento que contiene la identidad de la
empresa e indica su razon de existir, ésta es una formulacion de suma importancia, ya
que, depende de ella el fomentar el sentido de unidad en el comportamiento de los

empleados, fortalece sus ideas comunes y mejora la comunicacion en la organizacion.

La visidon corporativa, incluye los suefios méas ambiciosos de la empresa,
proporciona la vision compartida de una situacion futura deseable y factible, asi como
el camino para alcanzarla. A través de la formulacion de la vision se logra canalizar
los actores activos del cambio, respecto a la creacion de valor en la empresa. Los
valores esenciales, son aquellos valores que determinan la forma de actuar de cada
uno para llevar a cabo la vision y mision de la organizacion, basados en valores

compartidos, donde los objetivos personales deben corresponder a los corporativos.

Los factor critico de éxito corporativo (FCE), representan aquel aspecto en el
que la organizacion ha de destacar para poder sobrevivir o un elemento que es de

capital importancia para la empresa, estos se relacionan con las perspectivas del CMI
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y forman parte de la vision corporativa. Los objetivos corporativos, por su parte,
describen los resultados que se espera se alcancen en un intervalos de tiempo a corto
plazo para poder llevar a cabo la vision a largo plazo. Estos objetivos estan
estrechamente relacionados con los factores criticos de éxito, medidas de actuacion,

las metas y las perspectivas del CMI y conllevan a un objetivo corporativo final.

Las medidas de actuacion corporativas, son indicadores que miden el progreso
de un objetivo estratégico, se consideran de gran importancia para la toma de
decisiones, ya que, proporcionan a la direcciéon sefiales puntuales para su
asesoramiento, basadas en medidas de los procesos de cambio y en la comparacion de
los resultados medidos segun los estandares, permitiendo asi que la ambicion

corporativa pueda ser cuantificable.

La meta corporativa, son objetivos cuantitativos de una medida de
actuacion. Es decir, aquellos resultados que desea obtener la organizacion y pueden
ser medidos y controlables a través de los indicadores de actuacion. Mientras que, las
acciones de mejoras corporativas, son estrategias que se llevan a cabo para poner en
marcha la vision, misién y objetivos corporativos y son aquellas acciones que

contribuyen mejor a los factores criticos de éxito.

El CMIC o desarrollo estratégico corporativo, comienza con la formulacion de
la misién y la vision compartida, los factores criticos de éxito y los valores esenciales
conforman el punto de partida del cuadro de mando; la mision y la vision corporativa
reflejan el espiritu de la empresa e indican sus principales objetivos y proporcionan
direccioén a una organizacion y funcionan para crear un futuro corporativo comin
(Rampersad, 2004). La mision es para la empresa la esencia que la hace diferente a
los demas y, la vision revela que actividades esenciales que dirigen a la empresa hacia
el futuro deseado, mientras que, los valores esenciales guian positivamente el

comportamiento en relacion al trabajo. En este punto, los valores esenciales dan
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sentido y continuidad a la empresa, por lo que, es necesario reconocer qué valores
rescatar y qué acciones tomar para el progreso; en esta fase se siembra la cultura

organizacional; de esta manera se formula la ambicién compartida.

Luego, el paso a seguir es equilibrar la ambicion compartida con la personal;
que consiste en colocar en un mismo plano la ambicion personal y la compartida,
para estimular el disfrute, la participacion y motivacion, a manera de conseguir que
concuerden los objetivos personales y los corporativos a través de la claridad y
uniformidad de principios y valores corporativos. Seguidamente, definir los factores
criticos del éxito corporativo; que son aspectos que estan relacionados con las
perspectivas del CMI; estan solo presentes en la empresa y, por lo general, muestran
la estrategia corporativa y determinan las ventajas competitivas. Algunos factores
criticos de éxito, pueden ser: tener buena salud contable, un personal bien motivado,

un agradable ambiente de trabajo, buen servicio de atencion al cliente, entre otros.

Posteriormente, formular los objetivos corporativos; constituye el tercer paso
a seguir, los objetivos estratégicos se definen de manera tal que puedan ser medidos y
puedan influenciar en los directivos y empleados, de acuerdo a los siguientes
criterios, que se puedan medir, que estén abiertos a influencias, que los puedan
aceptar los diferentes grupos de personas que hay dentro de la empresa, que se situen
en el mismo plano que la ambicién corporativa y que formen parte de la cultura

corporativa.

Definir las medidas de actuacidon corporativa y las metas y, priorizar las
acciones de mejora corporativas son las fases finales. Las primeras, son medidas que
permitiran evaluar el funcionamiento de un proceso, es decir, es el estandar que se
utilizara para medir tanto la mision como los objetivos corporativos. Estas se basan
en lo que espera la gerencia, en las necesidades del cliente o en informes de

rendimiento y deben estar orientadas bajo los siguientes criterios ser especificas,
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deberian poderse medir, ser alcanzables, estar orientadas a los resultados, estar
limitadas por el tiempo. Las segundas, son las acciones para la puesta en marcha de
los objetivos estratégicos y, consisten en elegir las acciones de mejora que ayuden en
mayor grado a los factores criticos de éxito, ya que, son opciones estratégicas
indicadas para los ambitos estratégicos, tacticos, operativos e individuales. Estas
acciones se rigen por los siguientes criterios: deben ser especificas, apremiantes,

solidas y factibles, se deben implantar por etapas y ser controlables.

3.6.2.1 Gestion de Calidad (GC)

La metodologia del TPS estd fundamentada en la mejora continua, en tal
sentido, el objetivo de mejora tanto personal como el corporativo son procesos de
aprendizaje ciclicos que, una vez puestos en practica, se debe seleccionar otra opcion

de mejora y asi sucesivamente de manera rutinaria y continta.

Segun Rampersad (2006:12):

La gestion de calidad es una actuacion disciplinada dentro de
toda la empresa, en donde la idea principal es la mejora continua que
permite alcanzar de un modo rutinario, sistematico y consistente, la
identificacion del problema, la determinacion de su origen y la puesta
en marcha de las actuaciones y la comprobacion de la efectividad de
las mismas asi como los procesos de negocio.

Ahora bien, el concepto de la calidad total “es una alusion a la mejora
continua, con el objetivo de lograr la calidad optima en la totalidad de las é4reas”
(http://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_de calidad total). Por lo que, la
gestion de calidad pone todo el énfasis en la movilizacion de toda la empresa para
satisfacer al cliente continuamente. Ademas, es un conjunto de lineas maestras que
dan forma a una empresa en mejora continua, basandose en el ciclo de Deming, que
consiste en, localizar el problema y atacarlo de raiz, a través de cuatro etapas: planear,

hacer, verificar y actuar.
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El ciclo de Deming o PDCA (plan: planificar, do: hacer, check: verificar y act:
actuar) (http://es.wikipedia.org/wiki/C%C3%ADrculo_de Deming), también se
denomina espiral de mejora continua o, ciclo de PEVO (planificar, ejecutar, verificar
y optimizar), y segin Rampersad (2004), este ciclo permite corregir errores, mejorar
los errores y hacer las cosas bien en primera instancia. Este se integra por las

siguientes fases:

— Planificacion: es un proceso de modernizacion e innovacion de los procesos de
mejora definidos. Es definir un plan de desarrollo de mejora.

— Ejecucién: es la realizacion de cambios disefiados para resolver los problemas
primero en una escala pequena o experimental. Es poner a prueba para verificar si
los cambios funcionan o no, es decir, es la puesta en practica del plan de mejora a
escala limitada.

— Verificacion: significa medir los efectos del proceso, revisar los resultados de las
acciones basados en las medidas de actuacion, es decir, determinar los resultados
de la ejecucion del plan de mejora.

— Optimizacién: se traduce en implantar los buenos resultados del plan de mejora a
gran escala, consiste en involucrar a otros departamentos y areas de trabajo, a fin
de expandir la mejora que ya se inicid, a través de mecanismos de control de los

esfuerzos alcanzados.

Segun Marcano (Ordaz y Surga, 2008) para llevar a cabo este ciclo se disponen
de una serie de herramientas para desarrollar esta tarea, como son las llamadas
“herramientas de la Calidad”, y la mayoria se basa en técnicas estadisticas sencillas.
Algunos ejemplos son: diagramas de causa-efecto, listas de verificacion, diagramas
de flujo, distribuciones de frecuencia e histogramas, graficos de control. Dentro del

contexto de un sistema de gestion de calidad, el PEVO es un ciclo dindmico que
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puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacion y en el sistema de

proceso como un todo.

El proceso de mejora continua a nivel personal busca mejorar las acciones,
habilidades, actitud, el desarrollo individual, éxito y bienestar personal, que inicia
desde la formulacion del CMIP, hasta la puesta en practica de las acciones que
llevaran a lograr los objetivos estratégicos personales. Paralelamente, la mejora
corporativa, se basa en el desarrollo y puesta en marcha de acciones que impliquen
reconocer el cambio y la importancia de una visién y mision compartida como

estrategia organizacional, base para la competitividad en el mercado.

Para Caballano (Maza y Rodriguez, 2008), la gestion de calidad persigue
diversos objetivos, tales como: comerciales, econdmicos, técnicos y humanos; todos
ellos con el fin de alcanzar la satisfaccion del cliente, mejora de procesos,
competitividad empresarial, y otros. Asi mismo, se fundamenta en los siguientes
principios: lograr la satisfaccion del cliente, implicacion y apoyo incondicional
participacion y cooperacion personal, la mejora continua y la innovacion, y la

formacién permanente.

3.6.2.2 Gestion por Competencia (GC)

De acuerdo Alles (2008:84), el término competencia se refiere a
“caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo”. Asi mismo, Alles (2008), afirma que las
competencias definidas en funcion de las estrategias organizacionales se clasifican
en: competencias cardinales; aquellas que deben poseer todos los integrantes de la
organizacion y competencias especificas, para ciertos colectivos de personas, con un

corte vertical, por area y, adicionalmente, con un corte horizontal por funciones.
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Las competencias definen “las caracteristicas de personalidad
(capacidad para hacer las cosas de una determinada manera) que un
puesto requiere para ser desempeiado exitosamente o con un
performance superior; por ello en los descriptivos de puestos se
indican las competencias asi como las otras capacidades
(conocimientos) que cada posicion requiere: estudios formales,
experiencia requerida, conocimientos especiales, etc” (Alles, 2008:84).

Ahora, la gestion por competencias, se basa en el desarrollo maximo de los
empleados, asi como en el uso Optimo de sus potenciales para alcanzar las metas
corporativas. Es decir, el desarrollo de un conjunto de habilidades relacionadas con el
trabajo, experiencias, actitudes y normas, asi como los valores, visiones y principios

que estan basados en la realizacion profesional de trabajo (Rampersad, 2004).

Segliin Santos 2008 (Maza y Rodriguez, 2008), la gestion por competencias

aporta diversas ventajas, tales como:

— La posibilidad de definir perfiles profesionales que favorezcan la productividad.

— El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.

— La evaluacion del desempeio.

— La alineacion del aporte humano a las necesidades estratégicas de los negocios, la
administracion eficiente de los activos intelectuales centrados en los individuos.

— Aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

— La conciencia de los equipos de trabajo para que asuman la responsabilidad da su
auto desarrollo.

— El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.

— Identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que

garantizan los resultados.
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3.6.2.3 Ciclo de Aprendizaje de Kolb

Los modelos de aprendizaje se clasifican en aquellos que se fundamentan en
las capacidades de la inteligencia y los que se basan en la experiencia de los sujetos;
como tal el ciclo de aprendizaje de Kolb, basado en el hacer, reflexionar, abstraer y
hacer. El conocimiento es adquirido al mostrar el sujeto un cambio en la conducta

como mecanismo de adaptacion (http://www.monografias.com/trabajos19).

Kolb (http://www.monografias.com/trabajos66), averigué que un aprendizaje
eficaz necesita de cuatro etapas: experiencia concreta, observacion reflexiva,
conceptualizacion abstracta y experimentacion activa; ademas, explicoé la manera en
que el individuo recorre las cuatro etapas y prefiere alguna de ellas. Asimismo, Kolb
definié cuatro estilos de aprendizaje y los denomind: convergente, divergente,

asimilador y acomodador.

Los estilos de aprendizajes, se refieren a la manera como las personas
reaccionan ante un conjunto de factores determinantes del entorno del aprendizaje, y
se construye a través de percepciones, dimensiones cognitivas y afectivas. Esta teoria
expuesta por Kolb (Maza y Rodriguez, 2008), explica como las personas aprenden
por medio de los estilos de aprendizaje; la experiencia se aprende a través de las
sensaciones y sentimientos, la reflexion a través de la observacion, la
conceptualizacion abstracta mediante el pensamiento y la experimentacion se aprende

por medio de la accion.

Segun Kolb (http://www.monografias.com/trabajos66), los estilos de

aprendizaje son:
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— Convergente: es aquel modo de procesamiento de informacion donde las personas
aprenden a través de la observacion reflexiva y la experiencia activa.

— Divergente: este estilo contempla el aprendizaje a través de la experiencia y la
observacion abstracta.

— Asimilador: el individuo utiliza la observacion reflexiva y la conceptualizacion
como capacidad de aprendizaje.

— Acomodador: en este estilo predomina la experiencia técnica y la capacidad de

experimentacion.

De acuerdo Rampersad (2004), el ciclo de aprendizaje de Kolb consta de

cuatro fases:

— Sacar ventaja de la experiencia.

— Observar la experiencia, reflexionar sobre ella y evaluarlas.

— Sacar conclusiones de la experiencia y convertir las impresiones obtenidas en
normas de experiencia, conceptos, hipotesis, modelos y teorias, para ser capaces
de obtener conclusiones de experiencia similares.

— Poner en practica estas ideas con nuevos experimentos que, de nuevo generan

experiencia y comportamientos nuevos.

La logica de ciclo de aprendizaje de Kolb es lograr mejoras en la organizacion;
pues, describe la manera en la que las personas aprenden a través del entorno ya que,
refleja como se puede alcanzar la eficiencia en los objetivos trazados por la
organizacion mediante la internalizacion de las acciones de cambio en los empleados
por medio del aprendizaje continuo y rutinario. Para Rampersad (2004), el ciclo del
aprendizaje de Kolb es un proceso de aprendizaje intuitivo donde se observan las
fases anteriores del TPS y asi, se transforma en cambios en los comportamientos de

los individuos que generan condiciones para el éxito del cambio corporativo.
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3.7 El ciclo del Total Performance Scorecard

El Total Performance Scorecard, “es un modelo holistico de interaccion entre:
la mejora, el desarrollo y aprendizaje” (Rampersad: 2004,36), y se compone de las
siguientes fases; formulacion, comunicacién y alineacion, mejora, desarrollo y

revision y aprendizaje (ver Figura N° 4).

Figura N° 4 El ciclo del Total Performance Scorecard
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e Formulacioén: esta fase es el punto inicial del desarrollo del TPS. Comienza con la
formulacion de los cuadros de mando integral a nivel personal y corporativo para

la creacion de estrategias.

e Comunicacion y alineacion: es la etapa donde las estrategias estan definidas y se
coordinan los cuadros de mando personal y corporativo y se comparte la
informacion con los diferentes niveles organizacionales. En esta fase es necesario
un proceso de control de informacion a fin, de que el plan de actuacion y las

nuevas ideas de cambio sean entendidas correctamente por los empleados.

e La mejora: es la puesta en marcha de acciones de mejoras corporativas e
individuales en busca del éxito personal y ventajas competitivas. Esta fase se
caracteriza por ser un proceso de innovacion continuo y rutinario, es decir, corregir
errores hacerlo bien y conseguir nuevas experiencias para la elaboracion de las
tareas y procesos, implementar los cambios positivos y reiniciar reiteradamente el

ciclo de mejora continua. Estas mejoras se relacionan con:

—Mejora: se trata en definitiva, de hacer més simple y sencillo, rapido y eficiente
los procesos de trabajo a fin de hacer las cosas bien y que el producto final sea de
calidad total. Se orienta hacia la automatizacion, cambio e implementacion de
nuevos métodos y técnicas.

—Innovacion: se refiere a realizar lo que ya se hace de una mejor manera. Se basa
en que la implantacion de los cambios para mejorar sea moderna y contribuya
con el logro eficaz de los objetivos. En esta fase se debe seleccionar y definir un
proceso relacionado con las acciones para la mejora continua; normalizar y
evaluar los procesos a través de la descripcion, evaluacion y normalizacion del

proceso critico; mejorar el proceso a través del ciclo de PEVO, mejorar al
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personal por medio del aprendizaje segun el ciclo de PEVO. Segun Rampersad

(2004:15):

Este proceso abarca la mejora de los procesos
individuales y de negocio basado en el ciclo PEVO. El punto
mas importante radica en la mejora de las habilidades y el
comportamiento de los individuos en relacion con su actuacion
con la sociedad y la mejora de los procesos.

e Desarrollo: esta etapa se basa en el desarrollo personal y profesional del individuo
mediante la adquisicion de nuevos conocimientos y desarrollo de sus capacidades
y habilidades orientadas al trabajo para alcanzar la eficacia. Este ciclo se compone

de las siguientes fases:

—Planificacion de resultados: es la etapa del desarrollo donde se determinan las
medidas de actuacion a fin de que éstas contribuyan con el desarrollo de sus
competencias. Es decir, conjuntamente con la directiva se elabora un plan de
actuacion personal de acuerdo al perfil de competencias basadas en resultados
obtenidos con garantia de que las mismas estén orientadas al logro de los
objetivos estratégicos.

—Coaching: es la ctapa de asesoramiento o control que ejecuta la alta gerencia, a
fin de verificar el progreso del empleado. Consiste en evaluar los objetivos
propuestos por el individuo con el proposito de poder ajustar su actuacion. Es un
proceso de evaluacion, formacion y desarrollo de habilidades asi como de
motivacion del empleado.

—Evaluacion: esta etapa es de caracter periodico, donde se verifican los resultados
alcanzados y como se lograron; esta fase va mas alla del asesoramiento, ya que,
se espera una respuesta del grado en que los esfuerzos personales alcanzaron los

objetivos.
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—Desarrollo de competencias: consiste en contribuir con las aspiraciones, objetivos
deseados y necesidades del empleado. Esta fase trata de promover el aprendizaje
conciente e inconsciente a través de cursos, talleres, conferencias, cursos
practicos, por medio de diferentes técnicas; por ejemplo, un programa de

aprendizaje progresivo.

Al respecto, Rampersad (2004:15) sefiala que:

El proceso traec consigo el desarrollo y la educacion

individual gradual mediante la adquisicién de conocimiento. Se

basa en la mejora de las actuaciones que estan directamente

relacionadas con las actividades diarias de cada individuo dentro

de la empresa.

e Revision y aprendizaje: es la etapa donde se determinan los resultados obtenidos y
se documentan para la toma de decisiones. Se refiere al grado de cumplimiento de
los objetivos formulados y se trata, de aprender de lo que se ha logrado, corregir

errores ¢ internalizar el conocimiento adquirido a través del aprendizaje de Kolb.

Es decir, es un proceso de control continuo sobre el aprendizaje adquirido.

Respecto al aprendizaje, Rampersad (2004:15) expresa que: “este proceso
trae consigo el hacer real e internalizar el conocimiento para cambiar el
comportamiento. El aprendizaje es una transformacién personal que depende del
autoconocimiento y que, por consiguiente, trac como consecuencia un cambio en

el colectivo™.

En fin, el Total Performance Scorecard es una herramienta de gestion integral,
porque considera la mayoria de los factores internos y externos que influyen en el
comportamiento o toma de decisiones de las organizaciones. Igualmente, es una

herramienta innovadora, ya que, a diferencia de los enfoques estratégicos previos esta
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metodologia, se compromete con el cambio verdadero, considerando el aprendizaje y
la calidad, como una de las variables que permite que el trabajador se involucre en la
puesta en marcha de las decisiones estratégicas y, también, el TPS es una herramienta
moderna, porque involucra elementos como el ciclo de aprendizaje de Kolb, que
permite que el proceso de cambio estratégico se convierta en un proceso de
aprendizaje continuo y rutinario; promete gestionar la confianza, autoevaluacion,
motivacion, inclusiéon y compromiso por parte de los diferentes actores que integran

las organizaciones para alcanzar el éxito eficaz y eficientemente.
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CAPITULO IV
ESTRATEGIAS PARA LA EMPRESA PODER DE
DISTRIBUCION VENEZUELA COMUNAL S.A, UBICADA EN
LA CIUDAD DE CUMANA, ESTADO SUCRE, BASADAS EN EL
TOTAL PERFORMANCE SCORECARD

4.1 Aspectos Generales de la Empresa Poder de Distribucion Venezuela

Comunal S.A, sucursal Cumanéa (PDV Comunal, sucursal Cumana)

El origen de la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, se
remonta al afio 1946 cuando llega a Venezuela, Beron Murphy para dedicarse al
negocio de la construccion de casas y edificios en la zona oriental del pais, luego se
traslada a Caracas donde se convierte en socio de la Compafiia Constructora Cima

(Romero,2010).

Finalizando el afio 1952, Murphy (Romero,2010), forma una empresa
destinada a la distribucion de Gas Licuado de Petréleo (GLP) asociado a George
Spien, Kerth Octemvellen y Jorge Herrera para dar paso a la Compafia Venezolana
de Gas, S.A, (Vengas S.A). El 2 de julio de 1953, afio en que se legaliz6 la formacion
de la Compania Venezolana de Gas, S.A, comenzd sus operaciones en el Tigre y fue
en Ciudad Bolivar donde abri6 su primera sucursal. Mas tarde, comenzo a operar en
Caracas, con asiento en Vista Alegre, en donde instala una pequefia oficina de llenado

de bombonas con un pequefio compresor de vapor.

Vengas, comenz6 a crecer aceleradamente y se une a Murphy Robert
Millacalland, Calvin Lam y Gustavo Esquivar para formar el tren ejecutivo que
dirigiria a Vengas por mucho tiempo. Para el afio 1954, Vengas logra la participacion

de dos agentes concesionarios para la distribucion de gas de Maracay y Barinas. La
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proxima sucursal que abre la Organizacion Vengas, es la de San Juan de los Morros y
asi continu6 instalando sucursales y estableciendo concesiones hasta cubrir todo el

pais.

La empresa Vengas, venia funcionando bajo el esquema de seis (6) companias
regionales, entre las que se mencionan: Vengas Caracas, S.A, con asiento en la ciudad
de Caracas, Distrito Capital, administrando las zonas de la Guaira, Ocumare del Tuy,
Barlovento, los Teques y Guarenas; Vengas del Centro, S.A., cuya sede se encuentra
en Maracay, Estado Aragua, administrando las zonas de Valencia, Calabozo, Puerto
Cabello, San Juan de los Morros, San Fernando de Apure, La Victoria, Tinaquillo y
Mariara; Servicio Vengas, S.A, con asiento en Maracaibo, estado Zulia, atendiendo
las zonas de San Cristobal, El Vigia, Mérida, Valera y San Antonio; Vengas
Occidente, S.A., con asiento en Barquisimeto, Estado Lara, atendido las zonas de
Acarigua, Coro, Barinas, San Felipe y Punto Fijo; Vengas de Oriente, S.A., Zona Sur,
con asiento en Puerto la Cruz, estado Anzoategui, atendiendo las zonas de Ciudad
Bolivar, Anaco, El Tigre, Valle de la Pascua y Ciudad Guayana y Vengas de Oriente,
S.A., Zona Norte con asiento en Cumanda, estado Sucre, atendiendo las zonas de
Cartipano, Maturin, Porlamar y Tucupita; todas ellas dependientes de Industrias
Ventane, S.A., casa matriz con asiento en la ciudad de Caracas, Distrito Capital, que
distribuyen Gas Licuado de Petroleo (GLP) en el ambito de uso doméstico,

residencial, industrial y comercial en el &mbito nacional.

Petroleos de Venezuela (PDVSA) suscribié el 3 de septiembre del afio 2007
un acuerdo de adquisicion de las empresas Vengas y Tropigas, dos de las mas grandes
envasadoras y distribuidoras de Gas Licuado de Petroleo (GLP) del pais. El 27 de
noviembre del afio 2007 el Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petrdleos
(MENPET), a través de PDVSA, logr6 la adquisicion de las empresas Vengas y
Tropigas. Con la compra de estas empresas que suman el 60% del mercado, lo que se

traduce en 4 millones de usuarios aproximadamente, se constituye PDV GAS
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COMUNAL S.A., empresa de servicio publico con visidon socialista al servicio del

pueblo venezolano (http://www.pdvsa.com/index.php).

Esta filial incorpora el manejo de GLP con caracter social mediante proyectos
que integran a las comunidades organizadas; igualmente fortalece los procesos de
distribucion tanto de gas metano como de GLP, con atencion integral a los usuarios
(as) para estar de la mano con el pueblo. Con estas caracteristicas, PDVSA Gas
Comunal es la empresa lider nacional en la distribucion del gas a nivel doméstico y
comercial aplicando estandares de excelencia en seguridad, precio y calidad para el

fortalecimiento del desarrollo socialista y sustentable de la Nacion.

Para octubre del afio 2008, las empresas Vengas S.A. y TropiGas SACA,
ubicadas en Cumana fusionan sus operaciones, absorbiendo la planta de llenado de la
ciudad, todas las operaciones de llenado y distribucion que antes realizaba la empresa
Tropigas en la avenida Cartipano, bajo la denominaciéon PDVSA gas comunal como
una filial de PDVSA. Posteriormente, para febrero de 2009, cambid su denominacion

a Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A. (PDV Comunal S.A).

Ahora bien, PDV Comunal S.A, sucursal Cumand es una compafiia de
servicio publico suplidora de gas domiciliario, alineada con la politica socialista del
Estado como una empresa estratégica, capaz de combinar competencias, habilidades
y recursos para atender las necesidades de la poblacion, proteger el medio ambiente y
participar con las comunidades en la construccion colectiva. Asi mismo, promueve el
desarrollo de proyectos basados en fuentes alternativas de energia y de proyectos que

incentiven el desarrollo industrial y econéomico de las regiones.

La empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumand, se encuentra ubicada en la
Avenida Universidad, sector Los Molinos, Cumand, parroquia Ayacucho, municipio
Sucre, estado Sucre, ofreciendo un producto de primera necesidad a la comunidad
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sucrense a través de un sistema de distribucion y comercializacion de Gas Licuado

de Petroleo (GLP.) (Doméstico, residencial, comercial e industrial).

Cabe destacar que, la empresa Poder de Distribucion de Venezuela Comunal,
sucursal Cumand se rige por las politicas, normas y lineamientos emanados de la
Empresa matriz PDVSA Gas Comunal; que actualmente se encuentra en un proceso
de definicion de la mision y vision corporativa. Sin embargo, segin la pagina Web
de Petroleos de Venezuela (PDVSA) la mision de PDV Comunal S.A, sucursal

Cumana es:

Una compafila de servicio publico suplidora de gas
domiciliario. Alineada con la politica socialista del Estado como una
empresa estratégica, capaz de combinar competencias, habilidades y
recursos para atender las necesidades de la poblacion, proteger el
medio ambiente y participar con las comunidades en la construccion
colectiva. Promueve el desarrollo de proyectos basados en fuentes
alternativas de energia y de proyectos que incentiven el desarrollo
industrial y econdmico de las regiones
(http://www.pdvsa.com/index.php).

Asi mismo, se puede mencionar que la Empresa se rige por los siguientes

objetivos y principios organizacionales (Romero, 2010):

Garantizar el suministro de GLP y Gas Metano en forma oportuna, confiable y

segura a las comunidades.

e Reforzar la infraestructura actual de GLP y gas doméstico.

e Implementar Modelo Produccion Socialista (Comunidades Organizadas).

e Posicionar la imagen de PDV Comunal como empresa socialista de suministro.
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Apalancar el desarrollo socio — economico enddgeno del pais.

Incorporar a las comunidades organizadas en la cadena de suministro de GLP y

gas metano.

Controlar las facturas de venta que se realizan.

Distribuir y comercializar gas licuado de petroleo (GLP) a través de la prestacion
de un servicio de atencion al cliente, ofreciendo el producto en condiciones
optimas de seguridad. Suministrandoles asesoria técnica en el manejo de los

cilindros e instalaciones para el resguardo de su integridad personal.

Mantener la calidad y eficiencia del producto en condiciones de confiabilidad,

oportunidad y excelencia en atencion al cliente.

Llevar el control de la materia prima (gas licuado de petrdleo) a través de un

minimo y un maximo de inventario.

Controlar los equipos y accesorios a través de mantenimiento preventivo para

garantizar el buen funcionamiento de los mismos.

Conservar la competitividad a través de la actualizaciéon e implementacion de

equipos y maquinarias sofisticadas.

Entre los principios que rigen a la empresa PDV Comunal S.A sucursal Cumana,

se pueden mencionar (http://www.pdvsa.com/index.php):
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e Abastecimiento energético: fortalecimiento de la seguridad energética; promocion
del uso eficiente de la canasta energética y, consolidacion de la integracion

regional.

e Politica gasifera: incremento de la productividad, eficacia, coordinacion y

complementariedad de la gestion estatal.

e Universalizacion de los servicios de gas domiciliario: aumento de cobertura con
criterio de sostenibilidad; mejoramiento de la calidad de los servicios prestados y;

fortalecimiento de las empresas prestadoras de servicios publicos.

Ahora bien, PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, aun no tiene una estructura
organizacional definida; donde se reflejen los niveles gerenciales, operativos y
funcionales, asi como, las diferentes lineas de mando de la empresa. Sin embargo, la
estructura organizativa de PDV Comunal S.A, estd conformada por la Gerencia de
Planta como la mayor autoridad del centro de trabajo, el nivel intermedio que se
constituye por los supervisores y jefes de areas y, el nivel funcional integrado por los
diferentes departamentos y equipos de trabajos. Entre las funciones de las diferentes
unidades que conforman la estructura organizativa de PDV Comunal S.A sucursal

Cumana se encuentran:

e Gerencia de Planta: es responsable de todas las operaciones gerenciales del centro

de trabajo, reporta a la gerencia regional de distribucion.

e Recursos Humanos: en esta area se lleva el control de las variantes de ndmina
como: horas extras, dias trabajados, reposos médicos, permisos, vacaciones entro
otros, asi como la elaboracion de expedientes de nuevos ingresos y los reportes

correspondiente.
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Almacén: controla todos los materiales de utilizacion que son custodia del

almacén, cauchos, repuestos, materiales, equipos de seguridad etc.

Taller mecanico: en este se realiza la reparacion de las unidades de distribucion.

Cobrador: es el encargado de las cobranzas de las cuentas por cobrar generadas

por ventas a clientes granel, y sub-distribuidores.

Mensajero: responsable de la distribucion de la correspondencia de los diferentes

departamentos y avisos de cobro.

Jefe de oficina: responsable de las operaciones administrativas del centro de

trabajo, reporta a la gerencia de planta y tiene a su cargo el siguiente personal:

—Caja: en éste se realiza la liquidacion de la venta diaria.

—Operaciones: en esta area se factura la venta diaria a granel y se lleva el control
de la cuentas por cobrar, a clientes granel.

—Cotizaciones: en este departamento se generan las ordenes de compra y se
controlan las cuentas por pagar y cobrar.

—Receptora: es la oficina de atencion al publico, facturacion pedidos a domicilio y

residencial.
Supervisor de servicios: son aquellos responsables de la distribucion y venta de

gas licuado de petrdleo, reporta a la gerencia de planta y con el siguiente personal

a Su cargo:
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—Instaladores: es el equipo técnico responsable de las instalaciones de tanques,
cilindros, revision de averias y fugas de gas.

—Choferes: son conductores, parte de la tripulacion de la flota de distribucion de
GLP, para la atencion al publico.

—Ayudantes: son parte de la tripulacion de la flota de distribucion de gas licuado

de petroleo, encargada de instalar las bombonas y/o de distribuir gas a granel.

Jefe de planta: responsable de la aérea de planta y del personal que alli labora y

reporta a la gerencia de operaciones.

—Capataz de planta: coordina el llenado y trasegado de cilindros en planta,

controla inventarios de cilindros y gases.

—Llenadores: son los empleados encargados del llenado de cilindros.

—Acarreadores: este equipo de trabajadores responsables de trasladar los cilindros
en la plataforma de llenado desde los picos de llenado hasta los camiones y
viceversa, y desde la plataforma de llenado hasta el area de pintura y valvulado.

—Valvulero: es el empleado responsable de valvular y desvalvular los cilindros.

—Pintor: aquella persona encarga de la pintura y rotulado de los cilindros.

Asistencia Técnica: este departamento es responsable del mantenimiento de las

instalaciones en las siguientes areas:

—Planta: incluye el mantenimiento del éarea fisica del llenado, calibracion de
romanas, funcionabilidad de los picos, plataforma de llenado, demarcacion del
espacio para circulacion de vehiculos.

—Electricidad: control y mantenimiento eléctrico, bombas, oficinas, almacenes,

entre otros.
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—Tanques: mantenimiento del tanque estacionario.

En lineas generales, PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, inicia sus
actividades en los centros de despacho de Petréleos de Venezuela S.A., conjugando
esfuerzos, talento y profesionalismo con quienes tienen la responsabilidad de surtir

las cisternas.

En cuanto al proceso de distribucion en PDV S.A, sucursal Cumana, se
corresponde con dos eventos paralelos bajo la responsabilidad de la planta de llenado
y la oficina receptora. En la planta de llenado se recibe el transporte primario desde el
Criogénico de José, ubicado en el estado Anzoategui, hasta el tanque estacionario en
la planta de llenado de esta sucursal, es este el punto donde esta empresa se incorpora
a la cadena de valor. El tanque distribuye hacia los picos de llenado donde se llenan
y se pesan las bombonas, y los acarreadores se encargan de cargar la flota de

distribucién.

En la oficina receptora, se reciben las solicitudes via telefonica y/o
personalizadas y se realiza el proceso de facturacion de cada solicitud. Esta
facturacion es entregada por el supervisor de servicios a cada unidad de distribucion,
las cuales estan clasificadas por zona, quienes, a su vez, se encargan de entregar
finalmente cada pedido. Asi mismo, el proceso de distribucion y venta de gas a granel
se realiza directamente a tanques estacionarios instalados a los clientes comerciales
con camiones tanques, previa facturacion a solicitud que se realiza en el

Departamento de Operaciones.
El proceso de distribucion de gas residencial a granel se realiza con una

programacion de consumo y se factura una vez al mes. Los clientes realizan sus

pagos directamente a la oficina receptora.
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4.2 Aspectos Legales Asociados a la Empresa Poder de distribucion Comunal

S.A, sucursal Cumana

El proceso de investigacion cientifica, comprende diversas etapas entre las
cuales estan las bases legales, que consisten en referir todos los basamentos juridicos
que permiten analizar la trascendencia, organizacion, criterios y filosofia del
problema de investigacion, insertado dentro de las bases legales como la Constitucion
de la Republica Bolivariana de Venezuela, leyes organicas, ordenanzas municipales,

codigos, decretos, otros.

El marco legal de esta investigacion esta integrado por la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela (1999), la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Sector Publico (2003), la Ley Organica de Hidrocarburos (2001) y la
Ley Organica de Hidrocarburos Gaseosos (2003).

Es competencia del Estado venezolano regular el conjunto de actividades
econdmicas que se desarrollan dentro del territorio, asi como, todas aquellas que se
deriven de las mismas. Las organizaciones, deben regirse por todas aquellas
regulaciones que emanen del Estado; como la empresa PDV Gas Comunal S.A, que

en gran parte, se rige por las legislaciones anteriormente mencionadas.

¢ Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999).

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999) en el
Titulo II, referido a las competencias de los poderes ptblicos nacionales, expresa
en su articulo 156, numeral 36 que es competencia del Poder Publico Nacional “el
régimen general de los servicios publicos domiciliarios y, en especial, electricidad,

agua potable y gas”.
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Mientras que el articulo 184 expresa:

La ley creara mecanismos abiertos y flexibles para que los

Estados y los Municipios descentralicen y transfieran a las
comunidades y grupos vecinales organizados los servicios que éstos
gestionen previa demostracion de su capacidad para prestarlos,
promoviendo:

8.

Estos articulos, contemplados en la Carta Magna del Estado venezolano, son

La transferencia de servicios en materia de salud, educacion,
vivienda, deporte, cultura, programas sociales, ambiente,
mantenimiento de dreas industriales, mantenimiento y
conservacion de areas urbanas, prevencion y proteccion vecinal,
construcciéon de obras y prestacion de servicios publicos. A tal
efecto, podran establecer convenios cuyos contenidos estaran
orientados por los principios de interdependencia, coordinacion,
cooperacion y corresponsabilidad.

La participacion de las comunidades y ciudadanos y ciudadanas, a
través de las asociaciones vecinales y organizaciones no
gubernamentales, en la formulacion de propuestas de inversion
ante las autoridades estadales y municipales encargadas de la
elaboracion de los respectivos planes de inversion, asi como en la
ejecucion, evaluacion y control de obras, programas sociales y
servicios publicos en su jurisdiccion.

la base para categorizar el servicio de gas como un servicio publico y, para la
empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana, en el
momento de cefiirse a las regularizaciones en materia del servicio que presta, ya que,
las directrices emanadas del Poder Publico Nacional van a regir todas las normas y
politicas mediante las cuales esta empresa desarrolla su actividad de negocio. De esta
manera, la Constitucion pone en marcha un conjunto de regulaciones para los
servicios publicos domiciliarios, como por ejemplo, la Ley de los Servicios Publicos
que aln esta en discusion en la Asamblea Nacional. De igual manera, la Constitucion

establece el pleno derecho de las comunidades organizadas, de acuerdo a sus
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capacidades, para la prestacion de servicios publicos y supervision y control de los

mismos.

e Ley Orgéanica de la Administracion Financiera del Sector Publico (LOAFSP)
(2003).

La Ley Organica Financiera del Sector Publico, en los articulos 6 numeral 8 y
9 y, 7 numeral 2 establece los lineamientos relacionados con los organismos del

Estado. A tal efecto, el articulo 6, numerales 8 y 9 expresa:

Estan sujetos a las regulaciones de esta Ley, con las
especificidades que la misma establece, los entes u organismos que
conforman el sector publico, enumerados seguidamente:

8. Las sociedades mercantiles en las cuales la Republica o las demas
personas a que se refiere el presente articulo tengan participacion
igual o mayor al cincuenta por ciento del capital social. Quedaran
comprendidas ademas, las sociedades de propiedad totalmente
estatal, cuya funcidn, a través de la posesion de acciones de otras
sociedades, sea coordinarla gestion empresarial publica de un
sector de la economia nacional.

9. Las sociedades mercantiles en las cuales las personas a que se
refiere el numeral anterior tengan participacioén igual o mayor al
cincuenta por ciento del capital social.

El articulo 7 numeral 2, por su parte, define lo que se entiende por entes
descentralizados al sefialar: “se entiende por entes descentralizados con fines
empresariales aquellos cuya actividad principal es la produccion de bienes o servicios
destinados a la venta y cuyos ingresos o recursos provengan fundamentalmente de esa

actividad”.

La Ley Orgéanica de la Administracion Financiera del Sector Publico, es la que

regula el funcionamiento de la administracion publica y todos los 6rganos que de ella
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dependen. Esta ley hace mencion a las empresas estatales como Petroleos de
Venezuela S.A, que es la encargada de llevar a cabo actividades mercantiles como la
adquisicion de PDV Comunal SA, que es una sociedad constituida con capital del
Estado, donde éste posee mas del 80% de las acciones de la empresa y por
consiguiente, en funcion a los articulos antes mencionados esta empresa califica

como un ente descentralizado del Estado.

e Ley Orgénica de Hidrocarburos (2001).

La Ley Organica de Hidrocarburos es la legislacién que contempla lo referido
a la explotacion, refinacion, comercializacion de hidrocarburos asi como otros
aspectos referidos a productos refinados de petroleos. A tal efecto, el articulo dos,
expresa que “Las actividades relativas a los hidrocarburos gaseosos se rigen por la
Ley Organica de Hidrocarburos Gaseosos, salvo la extraccion de hidrocarburos

gaseosos asociados con el petroleo que se regiran por la presente Ley.

El articulo mencionado hace referencia a la Ley de Hidrocarburos Gaseosos,
la cual es la ley que rige directamente las actividades de produccién, explotacion y
distribucion del gas, actividades que estan relacionadas con la empresa objeto de

estudio.

e Ley Orgénica de Hidrocarburos Gaseosos (1999).

La Ley Organica de Hidrocarburos Gaseosos regula la explotacion del gas
natural y en su articulo 5 expresa que “las actividades relacionadas directa o
indirectamente con el transporte y distribucion de gases de hidrocarburos destinados
al consumo colectivo, constituyen un servicio publico”. Asi mismo, sefiala en el

articulo 8.:
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Los almacenadores, los transportistas y los distribuidores de
hidrocarburos gaseosos a los cuales se refiere esta Ley, tendran la
obligacion de prestar el servicio en forma continua y de conformidad
con las normas legales, reglamentarias y técnicas de eficiencia; calidad
y seguridad.

El Articulo 12, por su parte expresa:

El Ministerio de Energia y Minas queda facultado para determinar los
precios de los hidrocarburos gaseosos desde los centros de produccion
y procesamiento, atendiendo principios de equidad.

Los Ministerios de Energia y Minas y de la Produccion y el Comercio,
conjuntamente, fijaran las tarifas que se aplicaran a los consumidores
finales y a los servicios que se presten de conformidad con esta Ley.

El Ente Nacional del Gas elaborara las bases para el establecimiento de
dichas tarifas.

Paragrafo Unico: Las tarifas para los consumidores menores seran el
resultado de la suma de:

a) Precio de adquisicion del gas,
b) Tarifa de transporte, y,

c¢) Tarifa de distribucion.

En funcién a los articulos antes mencionados, se puede decir que, esta Ley,

expresa claramente que el servicio prestado por la empresa PDV Comunal S.A,
sucursal Cumana es un servicio publico; y expone que la prestacion del mismo debe
ser en forma continua y de conformidad con las normas legales, reglamentarias y
técnicas de eficiencia; calidad y seguridad. De igual manera, explicitamente en estos
articulos se sefiala al Ministerio para el Poder Popular de Energia y Petroleo como el

organismo rector para la fijacion de precios del producto a lo largo de la cadena de

distribucién.

En lineas generales, todos los aspectos legales considerados en este marco

legal, deja en claro la posicion de Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,
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sucursal Cumana la naturaleza del servicio prestado y el organismo rector de dicha
actividad, siendo el Estado venezolano, en sus diferentes expresiones el accionista
mayoritario de la empresa de mayor posicion en el mercado de Gas Licuado de

Petroleo y de la prestacion del servicio publico de gas en Venezuela.

4.3 Cuadro de Mando integral Corporativo en la Empresa Poder de Distribucion

Venezuela Comunal S.A, Sucursal Cumana

El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), es un instrumento de
gestion donde se establecen los elementos necesarios para hacer efectiva la vision
estratégica de la organizacion; comprende elementos tales como, la mision y la vision
corporativa, los valores esenciales, los factores criticos de éxito, los objetivos, las

medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora (Rampersad, 2004).

Para formular el CMIC, para la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana (PDV Comunal S.A, sucursal Cumand), fue
necesario el estudio de los factores que integran este instrumento de gestion a través
de la aplicacion de una encuesta (ver anexo 1) a la muestra establecida, constituida
por 26 trabajadores de la empresa considerados informantes clave. No obstante, de las
26 encuestas aplicadas solo se recogieron 17, por lo tanto, este total representara el

100% de la muestra.

4.3.1 Mision Corporativa

Para Robbins y Coulter (1996:260), la mision es “el proposito de Ia
organizacion”. Esta indica la razén de ser de la misma. Segiin Rampersad (2004), a
través de la mision corporativa se logra alcanzar un grado de unidad entre los
trabajadores, se fortalecen sus ideas comunes y mejora tanto el ambiente como la
comunicacion organizacional.
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Al respecto, en la investigacion realizada, para determinar el grado de
conocimiento de los trabajadores de la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana
sobre la mision corporativa, se pudo apreciar que a pesar de existir diversidad de
opiniones, la tendencia en las respuestas del 100% de los encuestados coincide en que
esta organizacion existe para suministrar, distribuir, abastecer y satisfacer las
necesidades en relacion al servicio de Gas Licuado de Petroleo (GLP) en el estado.
Sin embargo, en cuanto a la identidad de la empresa el 29,41% de las respuestas
obtenidas no estan acorde con la misma, ya que, segin Rampersad (2004), la misma
esta referida a que existe una empresa, por quién y con qué objeto; mientras que, las
respuestas obtenidas se desvian de lo planteado por este autor, el otro 70,58% de los
encuestados no respondi6 a la pregunta; por lo que, se puede inferir que los
trabajadores estan en conocimiento de para qué existe la PDV Gas Comunal S.A,
sucursal Cumana, qué labor cumple y cual es su funcidn principal; méas desconocen,
en su mayoria, la descripcion formal de la mision de esta empresa; por tanto, se puede
decir que no existe sentido de pertenencia de los trabajadores con la organizacion

objeto de estudio.

En cuanto si existen partes importantes en la empresa, la mayoria logrd
identificar que existen partes importantes en la misma, a pesar que se percibe cierto
grado de contrariedad en las respuestas obtenidas. Es decir, del 100% de los
encuestados, el 47,05% asume que todas las partes son importantes; 23,52% sefiala
que el personal obrero, los choferes y los ayudantes son importantes y el otro 29,41%
no respondi6 a la pregunta. Esta situacion permite deducir, que los trabajadores de la
empresa estan en conocimiento que el capital humano es un factor elemental para la

misma.

En lo que respecta a las necesidades basicas que cubre la empresa, el 41,17%
de la muestra expresé que es la distribucion de Gas Licuado de Petrdleo (GLP) a la
comunidad, el 23,52% dijo que es ofrecer un servicio basico, un 5,88% expres6 que
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es una necesidad energética y otro porcentaje igual, que es entregar cilindros,

mientras que el 23,52% restante no respondio.

En lineas generales, en lo que se refiere a la mision de PDV Comunal S.A,
sucursal Cumana, se puede decir que la mayoria de la muestra conoce a grandes
rasgos la razon de ser de esta organizacion; pero, aun asi pareciera que no estan
totalmente identificados con ésta. No obstante, la mision de una organizacion,
constituye su pilar fundamental, ya que, a través de ésta se crea el sentido de
pertinencia y conocimiento del trabajador hacia la empresa. La mision es la guia del
comportamiento de los trabajadores hacia el logro de los objetivos con eficacia, pues,
la identidad de una organizacioén permite dar respuesta a quiénes son, qué se quiere

ser y evaluar si realmente se esta logrando aquello que se desea ser.

4.3.2 Vision Corporativa

La vision corporativa refleja la perspectiva futura de la organizacion, es decir,
la imagen que se tiene de si misma a largo plazo. En relacion a este elemento, el
35,29% de los encuestados expreso que PDV Comunal S.A, sucursal Cumana dentro
de sus ambiciones mas grandes espera reducir la demanda del servicio a cero, es
decir, cubrir en su totalidad la necesidad del producto; mientras que un 17,64% dijo
que la empresa desea ser lider en el mercado de GLP, un 11,76% afirma que es la
inclusion de las comunidades organizadas en la cadena de distribucion, un porcentaje
igual sefial6 que la satisfaccion del cliente y un 5,88% afirma que la ambicion es solo
de conocimiento de los gerentes, el otro 17,64% no respondi6 a la pregunta. Estas
respuestas denotan que los trabajadores conocen qué desea la empresa a gran escala,
aun cuando no lo tengan comunicado por escrito; lo que permite presumir, que no
existe una comunicacién clara y precisa por parte de la alta gerencia hacia los

trabajadores sobre la mayor ambicion de PDV Comunal S.A, sucursal Cumana.
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La importancia de la vision radica en que es la esencia que guia la razon de ser
de la empresa. Por lo tanto, en funcién, a la percepcion que tienen los trabajadores
sobre el futuro de la empresa las respuestas fueron dadas desde diversas dpticas: un
41,17% de los encuestados vislumbra a la empresa con un mejor futuro, siendo lider
en el mercado satisfaciendo al cliente con una mejora en la distribucion del GLP, un
11,76% dice que el futuro es la consolidacion de una empresa socialista y otro
porcentaje (11,76%) igual expres6 que el futuro de la organizacién es incierto, el
35,29% restante no respondio. De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede
inferir que no es del conocimiento de los trabajadores hacia donde se dirige la
empresa; puede ser que PDV Comunal S.A, sucursal Cumand atn no tiene definida
de manera formal la ambicion corporativa de la misma. En cuanto a los objetivos a
largo plazo de la empresa, los trabajadores encuestados respondieron lo siguiente: el
41,17% expres6 que la empresa desea mejorar progresivamente para mantenerse
como lider en el mercado de GLP; el 23,52% asume que la empresa aspira a largo
plazo involucrar a las comunidades organizadas en la cadena de distribucion GLP y
un 5,88% dice que los objetivos a largo plazo son del conocimiento de la gerencia,

mientras el 29,41% restante no respondio.

Considerando la informacion dada respecto a los planes futuros de PDV
Comunal S.A, sucursal Cumand, se pudo observar que, para los trabajadores no esta
claro cudl es el futuro de la empresa, ya que, se observan marcadas diferencias en las
respuestas dadas respecto a la mayor ambicion de la Empresa y sus objetivos a largo
plazo; por lo que, se supone que la Empresa no tiene definido el futuro de si misma y

si lo tuviere no se les comunica a sus trabajadores.

Ademas, para conocer hasta qué punto los trabajadores estan ligados al futuro
de la Empresa, el 70,58% de los encuestados, a través de diversas opiniones, expreso
que aquello que busca alcanzar la Empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumanad es

satisfacer la demanda de GLP en la comunidad de manera eficiente, el 5,885%
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expuso que es una pregunta dirigida a la gerencia y el otro 23,52% no respondio.
Mientras que el camino trazado por la misma para ello, segiin la opinién de la
muestra es diverso, destacandose con el 17,64% la inclusion de la comunidad
organizada en la distribucién de GLP, otras respuestas obtenidas son; adquirir
personal capacitado y capacitar al capital humano actual, inversiones adecuadas en
planta, parque automotor, cilindros, mejoras en la atencion del cliente, entre otras. En
funcidn, hacia donde se dirige la empresa, un 41,17% de la muestra expuso que es
hacia el mejoramiento del servicio y el éxito empresarial; un 11,76% dijo no saber
hacia donde va PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, el 47,05% restante no
respondid. De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede decir que los trabajadores
de la Empresa desconocen el futuro de la misma, por lo que, se puede presumir que
dificilmente los objetivos se puedan alcanzar con éxito, ya que, el futuro de la
organizacion debe ser compartido con las partes que la integran, porque de lo
contrario, cuando una organizacidon no cuenta con una vision bien formulada la toma
de decisiones se hace sobre la marcha, lo cual afectard las acciones necesarias para

que este elemento sea materializado a largo plazo.

Igualmente, para conocer el grado de compromiso de los trabajadores con la
ambicion compartida de la empresa se quiso conocer la percepcion de éstos con
respecto a que si la visidon sea integral entre empresa y trabajadores, a lo que el
41,17% de los encuestados contestd que de ser asi PDV Comunal S.A, sucursal
Cumana seria mas exitosa, se mejorarian los salarios, los procedimientos, la calidad
del servicio y se obtendria un mejor ambiente de trabajo; El 58,82% restante no
respondid. Asi mismo, solo el 30,07% de los trabajadores encuestados contesto sobre
aquellas situaciones necesarias para alcanzar una ambicidn compartida, y a través de
sus ideas expresaron que se lograria con comunicacion, capacitando y adquiriendo
personal calificado, con protagonismo obrero y por medio de la interaccion entre las
partes; no obstante, un porcentaje considerable de ellos 76,47% no emitié respuesta

alguna. En funcion a estos resultados, se puede decir que, a pesar que mas del 50% de
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los encuestados no respondi6 a las preguntas relacionadas con la ambicion
compartida de PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, se presume que los trabajadores
estan dispuestos a trabajar coordinadamente por el desarrollo de la vision de esta

empresa.

Respecto a qué apoya la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, el
17,64% de la muestra expresd que se estimula las mejoras del servicio prestado, un
11,76% se fundamenta en las decisiones gubernamentales, otro 11,76% asume no
saber o desconocer que respalda la Empresa, y otro 11,76% dice que se sustenta en la
fuerza laboral, el 47,05% restante no respondid. Segln estos resultados, son diversos
los elementos de apoyo de esta empresa; sin embargo, €stos constituyen todas las
partes integradoras de la misma; tales como, el capital humano, accionistas y la

calidad del servicio.

En funcion a qué quiere llegar a ser la Empresa, el 11,76% de los encuestados
expresd que quiere ser una empresa socialista, el 47,05% sefialé que desea ser una
empresa de servicio lider en el mercado de distribucion y comercializacion de GLP y
el 41,17% restante no respondio; por lo que, se puede inferir que estos trabajadores

no estan en conocimiento de la vision futura de la empresa.

En resumidas cuentas, en relacion a la informacion obtenida referente a la
vision de PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, se pudo observar una diversidad de
opiniones, sin embargo, asi se percibe que la ambicion futura de la organizacion no
es del conocimiento pleno de todos los trabajadores, ya que existen respuestas donde
queda claro que los trabajadores consideran que el futuro de la organizacion es
decision de la alta gerencia y no se les ha comunicado el mismo. No obstante, segiin
lo expresado por algunos trabajadores se puede deducir que PDV Comunal S.A,

sucursal Cumanad, a largo plazo espera ser una empresa capaz de ofrecer un servicio
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publico de calidad a la comunidad, ain cuando sus trabajadores estan en menor
grado conscientes de qué desea ser la empresa en un futuro.

4.3.3 Factores Criticos de Exito

Los factores criticos de €xito son los aspectos que hacen a las organizaciones
diferentes a las demas, o bien aquellos que deben superarse para alcanzar el éxito y,
determinan las ventajas competitivas de una empresa (Rampersad, 2004). Ahora
bien, en lo que respecta a PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, el 32,29% de los
trabajadores encuestados considera como factores criticos de éxito ser la Unica
empresa en el mercado y ofrecer un servicio de calidad la hace diferente a las demas,
el 5,88% dice que pertenecer al Estado la hace diferente, mientras que el 58,82%
restante no respondid. Sin embargo, los factores criticos de éxito mds importantes
considerados por los trabajadores son varios; tales como: la comunicacion, el
personal, la calidad del servicio, las ventas y otros (64,70% de la muestra), el otro
35,29% no respondid. A pesar de las diferentes respuestas sobre los factores criticos
de éxito para PDV Comunal S.A, sucursal Cumand, se puede deducir que esta
empresa posee diversos aspectos que, aprovechados de manera Optima, pueden ser

importantes en el logro de los objetivos.

Los factores esenciales en una organizacion representan aquellos elementos
prioritarios para alcanzar los objetivos estratégicos; a tal efecto, para el 17,64% de los
encuestados es basico responder a la demanda, para el 11,76% es necesario la calidad
del servicio ofrecido, otro 11,76% expres6 que es necesaria la comunicacion e
interaccion entre los trabajadores- clientes- empresa, y el 11,6% expuso que el
capital humano es fundamental en la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana,

mientras que el 47,05% restante no respondio.

Cuando se hizo la consulta acerca de las competencias centrales que posee

PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, solo el 23,52% de los trabajadores encuestados
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logré identificarlas, sefialando las siguientes: la distribuciéon de gas domestico,
suministro de gas industrial y abastecimiento en estantes comunales, mientras que un
5,88% dice que la empresa no tiene ninguna competencia central, el otro 70,58% no
respondid. Considerando el porcentaje de las preguntas no contestadas se presume
que los trabajadores no estdn en conocimiento de las competencias centrales de la
empresa; por lo que, se puede inferir que no se esta utilizando el potencial que tiene

PDV Comunal S.A, sucursal Cumana como empresa de servicio.

4.3.4 Valores Esenciales

Los valores esenciales en las organizaciones estan representados por el
conjunto de valores aceptables y compartidos que fortalecen la convivencia y el

compromiso de los empleados hacia la organizacion.

En la indagacion del conjunto de valores que conducen el comportamiento de
los trabajadores de PDV Comunal Saz.A, sucursal Cumana, se pudo conocer que el
52,94% de los trabajadores encuestados expres6 que dentro de los valores que rigen
en la Empresa se pueden mencionar la seguridad, responsabilidad, puntualidad,
honestidad, ética en el trabajo, respeto al trabajador, confianza, excelencia,
confiabilidad, atencion de calidad y el buen servicio. El 47,05% de los encuestados

no respondio.

En funciéon de estos resultados se puede observar que, en la empresa PDV
Comunal S.A, sucursal Cumana existe un conjunto de valores los cuales deben ser
considerados para el logro de los objetivos, ya que, estos van a ser decisivos en el
comportamiento de los trabajadores; sin embargo, es importante considerar que una
empresa con un valor de seguridad deja mucho a la expectativa, pues la seguridad
puede ser laboral, financiera, en la orientacién al cliente, en la interaccién con el

medio ambiente, entre otros aspectos. Cabe destacar que, los valores organizacionales
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estan conformados por los valores individuales, los que llevan a inferir que PDV
Comunal S.A, sucursal Cumand es una empresa con valores tanto a nivel del capital

humano como organizacional.

4.3.5 Objetivos Corporativos

Segun Rampersad (2004), los objetivos corporativos describen los resultados
esperados en un plazo dado; a fin de alcanzar la vision de la empresa en funcion al
conocimiento de los objetivos de la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana se
pudo conocer que el 17,64% de los encuestados expres6 no saber cudles eran los
objetivos corporativos de la organizacion, mientras que 31,25% de los trabajadores
encuestados expresd que dentro de los objetivos corporativos se contempla el
incremento de usuarios manteniendo la calidad del servicio y el 47% restante de los

informantes no respondi6 a la pregunta.

En relacion, a los objetivos a corto plazo un 17,64% de los encuestados asume
no saber cudles son los objetivos a corto plazo y, un 35,29% dice que a corto plazo la
Empresa involucrara a las comunidades organizadas en la venta del Gas Licuado de
Petroleo, el otro 50% de la muestra no respondié. Ademas, solo el 32,29% de la
muestra expresa conocer la manera en que seran alcanzados los objetivos a corto
plazo, siendo esta a través del trabajo coordinado con las comunidades organizadas,
por medio de las inversiones en las necesidades de la empresa, las ventas y la
supervision permanente, un 11,76% de los encuestados dice no saber, mientras que el

52,94% restante no respondio.

En tal sentido, se puede inferir que mas del 50% de la muestra no conoce los
objetivos corporativos a corto plazo de la empresa Poder de Distribucion Comunal
S.A, sucursal Cumana; lo cual nos lleva a deducir que mientras el conocimiento de

los objetivos corporativos no sea parte de los trabajadores dificilmente se logre
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alcanzar las ambiciones corporativas en términos futuros, ya que, los objetivos son

los parametros que guian a los trabajadores para alcanzar las metas organizacionales.

4.3.5 Medidas y metas de Actuacion

En relacion a las medidas y metas de actuaciéon de la Empresa objeto de
estudio, el 41,17% de los trabajadores encuestados expresd que las metas de PDV
Comunal S.A, sucursal Cumana comprenden la satisfaccion de la demanda de GLP
en su totalidad y el 58,82% restante no contestd a la pregunta. En cuanto a los
indicadores de medicion, segin el 29,41% de los encuestados son diversos los
indicadores, tales como el indice de ventas, el nimero de pedidos procesados por la

oficina receptora y la segmentacion del mercado, el otro 70,88% no respondio.

Cuando se consulté como son medidos los objetivos y la mision corporativa,
el 17,645 de la muestra expuso que es a través de resultados mensuales, mientras que

el 82,35% restante no contestd a la pregunta.

En funcion a los valores que se deben alcanzar para llevar a cabo las metas
propuestas, el 12% de los encuestados dice que son la honradez, la honestidad y el
sentido de pertinencia, el 88,23% restante no respondi6. En este contexto, con base al
alto porcentaje de preguntas no contestadas se puede observar que, el personal que
labora en la Empresa Poder de Distribucion Comunal S.A, sucursal Cumana no esta
en conocimiento de las metas, indicadores y como debe actuar en funcion del logro de

los objetivos.

4.3.6 Acciones de Mejora Corporativa

Las acciones de mejoras representan las estrategias para poner en marcha la

mision, vision y objetivos corporativos. En los encuestados de empresa PDV
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Comunal S.A, sucursal Cumana, cuando se le consulto acerca de la forma de alcanzar
los objetivos, el 58,82% de ellos, expres6 que éstos se alcanzaban con el trabajo
mancomunado y coordinado entre trabajador—empresa-comunidad para mejorar el
servicio; mientras que el otro 41,17% no respondid, asumiendo no saber o
desconocer de qué manera se pueden alcanzar los objetivos corporativos. En cuanto, a
la manera de observar si estan siendo alcanzados los objetivos, el 52,94% los
trabajadores encuestados expres6 que es en la medida que se satisfaga a las

comunidades y se evaluen los resultados, el 47,05% restante no respondio.

En relacion a las acciones tomadas mediante situaciones inesperadas, el
41,17% de los encuestados expuso que las diferentes acciones que se llevan a cabo
para enfrentar las mismas son: jornadas de llenado, trabajar horas extras, plan de
contingencia, las que se ameriten, porque no existen manuales para tal situacion, y el
58,82% restante no respondio. De igual forma, el 29,41% los encuestados considera
que para desarrollar estrategias es necesario considerar a las comunidades, a los

trabajadores y la ubicacion geografica de la Empresa; el otro 70,58% no respondio.

Cuando se hizo la consulta sobre la comunicacion de las estrategias a los
diferentes niveles de la empresa, un 52,94 % expres6 que las estrategias se
comunican a través de las reuniones con los trabajadores y la gerencia y por medio de
las diferentes formas de comunicacién existentes, un 11,76% expresdé que no se
comunican, mientras el 35,29% restante no respondi6. En relacion a como comprobar
si en la organizacion se aprende de forma continua, un 70,58% de los encuestados no
respondid, y el 29,41% expresé que se puede comprobar por el desarrollo del trabajo

realizado y a través de charlas, revistas y otros medios.

En lineas generales, este andlisis de los elementos del Cuadro de Mando
Integral Corporativo permitird tener el conocimiento de la situacion actual de los

factores que integran el mismo para PDV Comunal S.A, sucursal Cumana.
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4.4 Cuadro de Mando Integral Personal en la Empresa Poder de Distribucién

Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana

El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) es aquel que hace referencia a
las competencias personales y su enfoque hacia el trabajo; éste actia como un
instrumento de autoevaluacion para quien lo ejecute. Segun Rampersad (2004), la
formulacion de un CMIP, es fundamental en la mejora, el desarrollo y el aprendizaje;
pues permite reformular las ambiciones, objetivos, principios, normas y valores

propios de de cada individuo.

Para formular el Cuadro de Mando Integral Personal de la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana se necesitdo del estudio de
cada uno de los elementos que lo integran como lo son la mision y vision personal,
papeles clave, factores criticos de éxito personal, objetivos personales, medidas de
actuacion y acciones de mejora personales, mediante la aplicacion de un cuestionario
(ver anexo 1), a la muestra intencional de 26 trabajadores de esta empresa, de los
cuales solo se obtuvo informacion de 17 personas que representaran el 100% de la

muestra.

4.4.1 Misién Personal

La misién personal es la declaracion de quién es la persona en busqueda de
una identidad propia, es decir, el autoconocimiento. En relacion a este elemento el
64,70% de los encuestados respondid ser personas con valores y aptitudes como
responsabilidad, honestidad, proactividad y visionarios; asi mismos, este porcentaje
de encuestados expresd cudl es su filosofia de vida, concuerdan en vivir para la
familia, en unidad, llevar una vida en funcién a la moral y las buenas costumbres; el

otro 35,29% de la muestra no respondio.
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De igual manera, el 64,70% de los encuestados expresé a través de diferentes
ideas, cudles son sus objetivos personales mas importantes en su vida, coincidiendo
en crecer como personas, realizar sus suefos, ser mejores padres y madres, el 35,29%
restante no respondid. Ademas, el 64,70% de la muestra expreso vivir para su familia
y ser mejor persona llevando una vida llena de valores y principios, mientras que el
restante (35,29%) no respondi6. En cuanto a sus creencias religiosas, el 64,70% de

los trabajadores dijo creer en Dios y un 35,29% de los encuestados no respondio.

Cuando se les consultd porqué pertenecen a la empresa, el 29,41% expreso
que pertenece a la empresa porque le gusta su trabajo y éste le permite aprender y
cubrir sus necesidades, el 17,64% respondié que pertenece a la empresa porque se les
ofrecié un cargo en la misma, y el otro el 17,64% expuso que estd en la empresa
porque tienen muchos afios de servicio, el 35,29% restante no respondid. En relacion
a las habilidades que los caracterizan, un 29,41% no respondid, mientras que un
23,52% senald que son las habilidades técnicas y manuales, y el 47,05% dijo que se
caracterizan por ser responsables, respetuosos, pacientes y comunicativos, entre otros
valores y principios. Claramente se observa que la mayoria de los trabajadores no
respondid sobre aspectos personales; sin embargo queda a la expectativa si conocen
sus habilidades; ya que, éstas no fueron mencionadas, asi mismo, fueron confundidas
con los valores y principios que los rigen. En este sentido, en funcion de los
resultados mostrados se tornaria dificil, para la empresa apoyar a los trabajadores en
el desarrollo de sus habilidades y competencias, ya que, para ello es necesario que el
capital humano de PDV Gas Comunal S.A sucursal Cumana sea capaz de identificar

sus propias capacidades.
En lo que respecta a sus aspiraciones mas profundas, el 23,52% de los

encuestados dijo que crecer como persona, un 35,29 sefialo, a través de diferentes

ideas, que sus aspiraciones convergen en tener una mejor remuneracion y realizarse
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como persona para tener una mejor calidad de vida para ellos y su familia, el 41,17%

de la muestra no respondio.

En lineas generales, en relacion a la mision de los trabajadores encuestados de
PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, éstos estan claros en quiénes son, cudl es su
filosofia de vida, para qué viven, cudles son sus aspiraciones mas profundas y
expresan creer en Dios y vivir para su familia. De igual manera, son diversas las
razones por las cuales pertenecen a la Empresa, sin embargo, coinciden en que son
muchos afios de trabajo en ésta, razon por la cual alin se mantienen en la misma. Asi
mismo, dentro de sus objetivos de vida expresan que buscan el crecimiento personal,

la calidad de vida, seguridad y estabilidad tanto personal como laboral.

4.4.2 Vision Personal

La vision personal es la proyeccion futura que tiene el individuo de si mismo
en un futuro. En relacion a este factor, 68,75% de los encuestados esta en
conocimiento de hacia donde quiere ir, los principios y valores que les guian y qué
quieren lograr en la vida; expresando ir hacia el éxito personal, logrando sus metas

para ser feliz como personas, el 35,29% restante no respondio.

Asi mismo, un 70,58% de los encestados contestd que los valores que les
guian son: la responsabilidad, hermandad, rectitud, sinceridad, puntualidad,
humildad, disciplina, honradez, la moral, la fe, la dignidad, buenas costumbres, la
sinceridad, la honestidad, el respeto y el amor, siendo estas tres Gltimas las de mayor
ocurrencia y las creencias cristiana evangélica, la familia, la amistad, el trabajo
como otros elementos que guian la vida de estos trabajadores, el 29,41% de los

encuestados no respondio.
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En el mismo orden de ideas, el 70,58% los trabajadores espera que les sea
reconocido su trabajo, afios de servicios, mejores remuneraciones, estabilidad laboral
y crecimiento personal en la empresa PDV Comunal, S.A, sucursal Cumana, el
29,41% restante no respondid. Ademas, el 68,75% de la muestra dice apoyar el
trabajo mancomunado, las buenas relaciones empresa- trabajador, la estabilidad
laboral y econdmica, asi como, las buenas normas y politicas empresariales, mientras
que el 35,29% restante no respondid; por lo que, se puede deducir que este numero de

trabajadores no esta relacionado con las actividades de esta empresa.

En lo que respecta a las condiciones de vida y laborales el 58,62% de los
encuestados espera tener una mejor calidad de vida y ambiente de trabajo, basado en
paz, armonia, respeto, lealtad, concordancia, el 41,76% de la muestra no respondio.
Asi mismo, en relaciéon a la imagen que tienen de si mismo el 70,58% de los
encuestados expresé la apreciacion que tienen de si mismo como personas
responsables, solidarias, colaboradoras, amorosas, pacientes, creativas, amigables,
sencillas, justas, honestas e inteligentes; el 29,41% de los encuestados no emitio
respuesta. Mientras que el 58,82% reflejo la manera en que quieren ser distinguidos
por la sociedad, dejando en claro que desean mostrar hacia los demas los valores y
principios que rigen en su vida, el 41,17% restante no respondi6. En base a los datos
anteriormente expuestos, se puede inferir que los trabajadores encuestados esperan
encontrar en PDV Comunal S.A, sucursal Cumana un ambiente de trabajo acorde con
sus valores, principios y buenas costumbres, ademas se puede observar, a través de
las respuestas obtenidas, que la muestra conoce quiénes son como personas y de qué

manera desean ser percibidos por sus compafieros, amigos y familia.

En lineas generales, en lo que respecta a la vision personal de los trabajadores
de PDV Gas Comunal S.A, sucursal Cumana estan claros en lo que desean en su
futuro y hacia donde desean llegar y sobretodo bajo qué valores y principios lograran

sus metas.
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4.4.3 Papeles Claves

Los papeles claves representan la manera en que se llevaran a cabo la vision y
mision personal. En tal sentido, cuando se le consulto a los trabajadores encuestados
acerca de qué quieren desempefiar en PDV Gas Comunal S.A, sucursal Cumana, el
52,94% de ellos respondié que desean orientarse al cliente, mantener el cargo que
poseen, ser lideres en su area y ascender en la empresa; el 47,5% restante de la
muestra no respondi6. Ahora, en cuanto a la manera en qué les gustaria relacionarse
con los demas el 58,82% de los encuestados manifestd que le gustaria que fuere con
respeto, paz, de forma cordial, amigable, solidaria y armonica, aspectos que son
claves en las relaciones con sus compafieros de trabajo, amigos, familia, comunidad y

otros, el 47,17% restante no respondio.

En cuanto a como se quieren llevar todos los aspectos de la vida, el 52,94% de
los encuestados expuso que desean llevar su vida dentro de los lineamientos éticos,
morales y religiosos de la sociedad, el otro 47,05% no respondi6. Con base en estos
resultados se puede inferir que, la mayoria de los trabajadores de PDV Gas Comunal
S.A, sucursal Cumand conoce sus papeles clave, ain cuando hay un porcentaje
considerable de ellos que no esta claro en los roles que desean cumplir en la vida o no

han tomado conciencia de la manera en qué desean cumplir sus metas personales.

4.4.4 Factores Criticos de Exito Personal

Los factores criticos de éxitos son aquellos aspectos que hacen ser a un
individuo diferente a los demas y que son importantes para alcanzar el éxito. A este
respecto, el 58,82% de la muestra expresd que sus valores son los aspectos que los
hacen ser diferentes a los demads, y que el trabajo, el respeto, la educacion, la
responsabilidad, la perseverancia y la espiritualidad son factores decisivos en su éxito
personal, el otro el 41,17% de los encuestados no respondio.
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De igual manera, existen aspectos que deben ser superados o mejorados para
alcanzar los objetivos y también son considerados factores citricos de éxito; al
respecto, el 58,82% de los trabajadores expresod que las relaciones interpersonales, la
educacion, el trabajo, la responsabilidad de las acciones propias, la perseverancia, la
mejora continua y la espiritualidad para crecer como persona son los aspectos que
consideran esenciales para alcanzar el éxito, el 41,17% restante de la muestra no

respondio.

En cuanto a los factores esenciales para alcanzar los objetivos, solo el 41,17%
de los trabajadores encuestados identifico los elementos que son decisivos en el logro
de las metas, entre los cuales se mencionan: la toma de decisiones, estar bien consigo
mismo, la constancia y la paciencia, el otro 58,82% de los encuestados no respondi6.
En relacién a la identificacion de las competencias personales, el 58,82% de la
muestra expuso que son los conocimientos que poseen, mientras el 41,17% restante
no respondio. En este sentido, se puede inferir que la mayoria de los trabajadores de
PDV Gas Comunal S.A, sucursal Cumana no conoce los factores personales que lo

hacen exitosos, diferentes y capaces de alcanzar los objetivos planteados.

4.4.5 Objetivos Personales

Los objetivos personales son planteamientos de aquello que se desea alcanzar
en el corto plazo; en funcion del resultado que se desea obtener para llevar a cabo la
vision personal. En este sentido, se le pregunt6 a la muestra qué resultados personales
queria conseguir en la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumand a lo que el
52,94% de la misma expres6 que desean ser mejor remunerados, que les sean
reconocidos sus afios de servicios en la empresa y crecer profesionalmente, el otro

47,05% no respondio a la pregunta planteada.
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En este mismo orden de ideas, cuando se le consulto acerca de los resultados a
corto plazo que se puedan medir y desean alcanzar en esta empresa, el 41,17% de los
trabajadores encuestados respondid que esperan ser retribuidos y valorizados tanto
por la empresa como por el cliente por el desempefio obtenido mediante su trabajo en

un corto plazo, el 58,82% restante no respondio.

Sobre los objetivos personales de los trabajadores de la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana, en funcién de los resultados
obtenidos, se observa que son mayoria aquellos que se plantean objetivos en la
empresa; no obstante, también son mayoria quienes no reconocen la manera de
alcanzar los objetivos en ésta; en tal sentido, se puede decir, que los trabajadores no
estan enfocando sus acciones personales hacia el cumplimiento de las metas propias,
ya que, no solo basta con saber qué se quiere alcanzar mediante el trabajo a nivel
personal, sino que se debe actuar en funcion a ello, de lo contrario estos trabajadores

dificilmente alcanzaran sus metas personales.

4.4.6 Metas y Medidas de Actuacion

Estos elementos del CMIP, se refieren a las medidas que permiten evaluar las
acciones que son imperativas para alcanzar los objetivos, los cuales hacen que la
mision y vision puedan ser medidos. En relacion a las metas personales, el 52,94% de
los encuestados dejo claro cuales son sus metas personales, dando a entender que
existe un conjunto y aspiraciones diferentes en la empresa, tales como graduarse,
jubilarse, tener familia, profesionalizarse, ascender, entre otros, mientras que el
47,05% restante no expresd cuales son sus metas. En cuanto a cémo medir los
resultados alcanzados, el 41,17% de la muestra dijo que evaluando los resultados
obtenidos por la experiencia y los conocimientos que poseen, el 58,28% restante no

respondio.
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En cuanto a coémo se pueden medir los resultados, el 35,29% de la muestra
expuso que a través de la evaluacion, la experiencia ganada, la supervision de las
metas propuestas y de su interior personal, el otro 64,70% no respondi6. Igualmente,
el 35,29% de los encuestados sefiald los valores que tienen que alcanzar, entre los
cuales se encuentran la seguridad social, la honestidad, la responsabilidad y la
armonia, mientras que el 64,70% restante no respondi6. Cabe sefialar que, la mayoria
de la muestra no expuso cuéles son sus metas y la manera como alcanzarlas, por lo
que, se puede deducir que en el &mbito personal los trabajadores de la empresa Poder
de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana no poseen un plan de
vida definido, ya que, no logran identificar sus metas y medidas de actuacion

personal.

4.4.7 Acciones de Mejora Personal

Las acciones de mejora personal son las acciones que se ponen en practica
para materializar la mision, vision y objetivos personales; al respecto el 35,29% de
los trabajadores encuestados expresd que a través del trabajo y el esfuerzo son las
manera como quieren conseguir los objetivos, el otro 67,70% no respondid. Asi
mismo, el 47,05% expres6 que los resultados se pueden alcanzar mediante la
ejecucion del trabajo, el esfuerzo, la meditacion y realizando las cosas cada vez
mejor, el 52,94% restante no respondi6. Ademas, cuando se les pregunto6 acerca de las
acciones a llevar a cabo para conseguir los objetivos, el 29,41% los trabajadores
expres6 que deben dar lo mejor de si, tener otro empleo y aprender lo que

desconocen, mientras que el 70,58% restante no respondio.

Con respecto al aprendizaje continuo, el 35,29% de los encuestados dice que
se puede aprender continuamente en el trabajo, mediante el autoconocimiento, por el
resultado obtenido en el trabajo, a través del crecimiento personal y mediante las
relaciones personales y familiares, el 64,70% de los encuestados no respondid. De
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acuerdo a la manera de mejorar el comportamiento, el 41,17% de los trabajadores
expresoO que éste se puede mejorar a través del conocimiento y la cultura, la paciencia,
la oracién y poniendo en practica los conocimientos aprendidos, el otro 41,17% de la

muestra no emitié respuesta alguna.

Al hacer la consulta acerca de las habilidades y destreza que los caracterizan,
solo el 41,18% de los encuestados respondido que son el liderazgo, los valores
personales individuales como la honestidad y la responsabilidad y las habilidades
técnicas y manuales, el otro 58,82% restante de la muestra no respondio. En funcion a
los resultados presentados, se puede decir que, los trabajadores de la empresa Poder
de Distribucién Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana, no estan claros en sus
habilidades y destrezas, confundiéndolas con los valores y principios, colocandoles
en la posicion de que al no reconocer sus capacidades dificilmente podran encaminar
la puesta en practica de las acciones necesarias para alcanzar los resultados a nivel

personal.

Ahora bien, el conocimiento de la situacion actual de los elementos que
comprenden el CMIP, permitira la formulacion del mismo y contribuird hacia la
definicion de estrategias para la empresa Poder de Distribucion comunal S.A,

sucursal Cumana.

4.5 Gestion de Calidad en la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal

S.A, sucursal Cumana

La gestion de calidad es el conjunto de normas y principios, que administran
la gestion de los procesos o servicios en funcion de la mejora continua; €sta involucra
a toda la organizacion y es esencial para la existencia de la empresa. Segln
Rampersad (2004), la calidad se basa en un ciclo de mejoras continuas, donde

periddicamente se debe planificar, evaluar, verificar y optimizar las actividades de la
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empresa y la calidad en las organizaciones se traduce en bienestar financiero y

personal.

De acuerdo a la metodologia del Total Performance Scorecard, para
comprobar la gestion de calidad en la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana, se realizard a través del sistema de comprobacion
rapida de orientacion al cliente (ver anexo 1), éste consiste en 70 preguntas
enfocadas en la orientacion al cliente. Para determinar, el puntaje de calidad de la
empresa, se usara una clave de puntuacion, de 1 a 3, donde 1 =no, 2 = algo y 3 = si.
Se sumardn las puntuaciones obtenidas verticalmente, y cuanto mdas cerca se
encuentran de 200 mayor sera la orientacion al cliente; sin embargo, si la puntuacion

esta cerca de 70, la orientacion al cliente es mas baja (Rampersad, 2004).

En este sentido, se aplico el sistema de comprobacion rapida de orientacion al
cliente, en la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal

Cumana, arrojando los siguientes resultados (ver Grafico 1).
Una vez, obtenidos los valores, la orientacion hacia el cliente es igual a la suma de

todos los valores totales de las categorias entre el numero de trabajadores

encuestados.
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Grafico 1. de Gestion de calidad en la Emprea Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana.

— 200
Rango de 175
Orientaci(')n< 150 \‘/I\A\ /X\z\ 7!{\ H}K\X\
- .
al cliente 125 N n=131
100
~ \ / \ / —¥— Puntaje
75 ¥ y
50 - = QOrientacién
25 al Cliente
0 T T T T T T T T T T T T T T T T T
01234567 8 9101112131415161718
Encuestados
> X
H: N donde: H. = media ZXi = suma de los totales de las

categorias I1. numero de encuestados.

ZX'=2233 n: 17 :%;3 U= 131

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos en valores absolutos,
que representan la puntuacion individual dada por cada trabajador en cada categorias,

del sistema de comprobacion rapida de orientacion al cliente (ver Tabla 1).
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Tabla 1. de Valores del Sistema de Comprobacion Répida de Orientacién al Cliente

de la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A Sucursal Cumana.

Categorias. |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10|11 |12 (13 |14 |15 |16 |17

General 56 |59 |57 |59 |57 |51 |49 |56 |51 |52 |51 |45 |51 |58 |54 |38 |51

Estilo De

s 25135125 (33 {30 {22 {3 (31 |37 |1 |26 |19 |25 |35 (35 |17 |8
Gestion

Vision

Estratégica 27 (28 |15 |20 (22 (23 [0 (28 (14 |0 |18 |27 |25 (28 |26 (28 |17

Procesos 157 130 |20 {27 [25 [19 [0 |22 |14 [0 |24 |29 |26 |31 |26 |29 |22
Internos
capital 1y g 11g (17 [13 {10 {3 |17 4 [o |11 |17 |14 |18 |18 |11 |19
Humano
Totales

149
170
127
156
147
125
154
120
130
137
141
170
159
123
117

Lo (92}
Lo Lo

Fuente: Autora, 2011

En el grafico 1, se muestran, de forma resumida, los valores obtenidos en la
evaluacion rapida de orientacion al cliente y el resultado del mismo en la empresa,
donde se observa la pendiente negativa en la linea de puntaje, lo cual explica la
disminucién de la calidad en la empresa y, p = 131 que representa el valor de la

orientacion hacia el cliente de la Empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana. De
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acuerdo el criterio de evaluacion anteriormente expuesto el valor arrojado esta mucho
mas cerca de los 70 puntos lo que conduce a concluir que la orientacion al cliente
deja mucho que desear, y que existen elementos susceptibles de mejora para la

empresa objeto de estudio.

Es importante destacar que, en el grafico 1 existen valores Optimos y valores
muy bajos que pueden distorsionar el valor de p. Sin embargo, a través de los
resultados absolutos obtenidos se puede observar que existen elementos en los cuales
las puntuaciones son muy bajas, de tal manera que éstos son considerados elementos

susceptibles de mejoras.

En relacion a estos aspectos seran considerados por categorias y estan
representados por secciones donde las puntuaciones dadas fueron iguales a uno y
estas en términos totales superiores a 3 y 2 puntos. Los cuadros 2, 3, 4 y 5 que se

presentan a continuacién, muestran los aspectos susceptibles de mejora.

Cuadro 2 Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion de Calidad de La
Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana.

(Aspecto general)

3.- (Realiza con frecuencia encuestas entre

los usuarios sobre sus servicios? 17.65% | 23.53% | 58.82% 0.00%

4.- ;Conocen sus empleados los resultados

de estas encuestas? 29.41% | 17.65% | 47.06% 5.88%

13.- ;Sabe qué porcentaje de usuarios dan
por terminada su relacién con la empresa
Poder de Distribucion Venezuela Comunal | 17.65% | 17.65% | 64.71% | 0.00%
S.A, sucursal Cumané debido a que estan
insatisfechos?
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Continuacion cuadro N° 2...

16.- (Mide el grado de fidelidad de los

) 23.53% | 17.65% | 58.82% 0.00%
usuarios?

21.- ;Sabe qué porcentaje de pérdidas se

(o) (o) (0) (0)
debe a los usuarios insatisfechos? 29.41% | 17.65% | 47.06% 5.88%

23.- (Organiza reuniones con grupos de
usuarios con regularidad para conocer sus| 11.76% | 11.76% | 70.59% | 5.88%
necesidades, deseos, ideas y reclamaciones?

Fuente: Autora, 2011

El Cuadro 2 muestra la categoria general, que estd orientada a medir el grado
de relacion de la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana hacia el usuario; a
pesar que en los resultados obtenidos a nivel general fueron bastantes Optimos,
existen aspectos como los mostrados, que son necesarios mejorar porque demuestran,
de acuerdo a las preguntas formuladas y las respuestas obtenidas, que la relacion de la

empresa con los clientes- usuarios, es baja.

Cuadro 3. Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestién de Calidad de La

Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana. (Estilo de gestidn)

25.- (Sabe como miembro de la empresa
Poder de Distribucion Venezuela Comunal
S.A, sucursal Cumana cuantas quejas se
reciben al afio?

29.41% | 11.76% | 58.82% 0.00%

32.- ;Gratifica la direccidon personalmente a
aquellos empleados que desarrollan una
contribucion valorable para incrementar la
satisfaccion del usuario?

5.88% |17.65% |52.94% | 23.53%
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Continuacion cuadro N° 3...

33.- (Se anima y apoyan con pasion las

. . . . 11.76% | 23.53% [41.18% | 23.53%
relaciones entre la direccion y los usuarios?

35.- (Tienen todos los directores encuentros

. .88% |29.41% | 41.18% 23.53%
personales regulares con los usuarios? 5.:88% | 29.41% 8% 3:53%

38.- (Se encarga la alta direccion
personalmente de atender las reclamaciones |11.76% | 23.53% [41.18% | 23.53%
de los usuarios?

Fuente: Autora, 2011

El estilo de gestion se refiere a la manera como la alta gerencia guia a los
trabajadores hacia la materializacion de la mision y vision de la empresa; en relacion
a la gestion de calidad del servicio de Empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana.
Se observa, de acuerdo a los resultados totales y los presentados en el cuadro 3, que la

gerencia no orienta ni estimula a los trabajadores a mejorar su relacion con el cliente.

Cuadro 4 Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion de Calidad de La

Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana. (Vision estratégica)

45.- ;Implica a sus usuarios en la puesta en

préctica de procesos de mejora? 29.41% | 23.53% | 35.29% 11.76%

46.- ;Estan todos sus empleados implicados
en la mejora de la orientacion de los 29.41% | 11.76% |41.18% | 17.65%
usuarios?

Fuente: Autora, 2011

Para las organizaciones la materializacion de la vision estratégica es necesario

que las partes integradoras de éstas, participen de ello, en tal sentido cuando se
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consultd sobre la inclusion de los clientes y trabajadores en la vision de la empresa
PDV Comunal S.A, sucursal Cumana se obtuvo buen un resultado a nivel general; sin
embargo, a pesar de ello es necesario que exista un proceso de retroalimentacion e

inclusion de los trabajadores y clientes en el futuro estratégico de la empresa.

Dentro de la perspectiva de los procesos internos se debe valorar a los
clientes, en tal sentido, en funciéon a lo reflejado en el cuadro 5, la mejora en la
Empresa, debe partir desde la inclusion de los clientes en el desarrollo o cambios en
el servicio; ya que, las acciones que se lleven a cabo en Empresa PDV Comunal S.A,
sucursal Cumana en relacion al servicio, influye primeramente a los clientes. Desde

este punto de vista, se debe conocer de ante mano la opinién del cliente.

Cuadro 5. Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion de Calidad de La

Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana. (Procesos internos)

55.- ;Implica a sus usuarios en el desarrollo

de Nuevos Servicios? 7.69% | 15.38% | 26.92% 11.54%

Fuente: Autora, 2011

De acuerdo al cuadro 6, se observa que es importante que en la Empresa PDV
Comunal S.A, sucursal Cumana, educar y orientar al trabajador en la realizacion de

su trabajo en beneficio de las mejoras continuas de la calidad del servicio.
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Cuadro 6. Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion de Calidad de La

Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana. (Capital humano)

60.- ;Organiza viajes para que sus empleados
visiten a sus usuarios mas importantes de
forma habitual?

5.88%

17.65%

58.82%

17.65%

62.- ;Estan los intereses de sus empleados y
los de usuarios relacionados?

35.29%

5.88%

47.06%

11.76%

64.- (Hay en la empresa Poder de
Distribucion  Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana un programa de formacion
inicial en el que los nuevos empleados se
formen en la importancia de la orientacion al
usuario?

23.53%

11.76%

58.82%

5.88%

65.- ;Son la orientacion del usuario y el
trabajo continuo para la mejora un criterio de
promocion?

29.41%

17.65%

29.41%

23.53%

66.- ;Recibe su personal, formacién sobre
orientaciéon al usuario al menos un par de
semanas al afio?

17.65%

23.53%

52.94%

5.88%

Fuente: Autora, 2011

Ahora bien, la gestion de calidad en la Empresa PDV Comunal S.A, sucursal

Cumana, es un aspecto importante a considerar en la formulacion de estrategias para

la misma, ya que, por la naturaleza de ésta es fundamental ofrecer un buen servicio.
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4.6 Gestion por Competencias y Aprendizaje en la Empresa Poder de

Distribucion Venezuela Comunal S.A, Sucursal Cumané

Gestionar el conocimiento, habilidades, aptitudes e intereses en los
organizaciones resulta ser una ventaja muy poderosa cuando la gerencia estd en
conocimiento pleno de las competencias de aquellos que integran la misma, pues,
conlleva al logro de los objetivos corporativos mediante el desarrollo y uso 6ptimo de
los potenciales del capital humano de la organizacion. Para Rampersad (2004), la
gestion por competencias, consiste en el desarrollo integral del trabajador en funcion

a la realizacion del trabajo.

Ademas para Rampersad (2004), es necesario conocer la situacion actual del
conocimiento y capacidad de aprendizaje de la organizacion para poder encaminar
acciones hacia el desarrollo de los mismos. Para ello, propone el sistema de
comprobaron rapida de gestion del conocimiento (ver anexol). Este sistema consiste
en 70 afirmaciones, distribuidas en 5 categorias como general, estilo de liderazgo,
vision estratégica, procesos internos y capital humano. La medicién del grado de
conocimiento se logra con puntuaciones claves de 1al 4, donde: 1=no/ no es correcto,
2=de vez en cuando/ nada, 3= frecuentemente/ usualmente, 4= siempre/ correcto y
luego, se realiza la sumatoria vertical de todos los valores. Una puntuacioén de 200 es
de alta intensidad de conocimiento, y cuanto mas cercana a 50 en el resultado total la

capacidad de aprendizaje de la empresa es menor.

Para determinar el grado de intensidad de conocimiento en la empresa Poder
de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana, se aplico el sistema de
comprobacion rapida de gestion del conocimiento (SCRGC) a la muestra de 26
trabajadores, de las cuales solo se obtuvo respuesta de 17 de ellos, siendo estos

considerados el 100% de la misma.
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A continuacidon se muestra el resultado de los valores totales dados por la
muestra, mediante la aplicacion del SCRGC (ver tabla 2), de acuerdo las categorias

que integran el sistema.

Tabla 2. de Valores del Sistema de Comprobacion Rapida de Gestion del
Conocimiento de la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A

Sucursal Cumana.

Categorias.| 1 | 2 |3 | 4 | 5 |6|7] 8 |9 (10|11 |12| 13| 14 | 15 | 16 |17

General 30 | 25 [20| 36 | 29 [18|0] 23 [10|0 |20 | 3|31 | 44 | 39 | 30 |32
EstiloDe | ¢ | 1016|3714 |10/0]33 | 1|0 26 | 0| 19 | 34 | 25 | 38 |23
Gestion
Visiéon

Estratégica

Procesos | gq | 44 |36| 75 | 48 |34|0| 60 [0 | 0|51 |0 |39 |66 |27 | 82 |40
Internos
Capital | ¢ | 15 |16] 20 |14 | 7|0 0 [0 |0 |17| 0|11 |21 |10 25 |0
Humano
147|102|92 183|111 |73|0|132|11| 0 [130| 3 | 104 178|113 | 191 | 98
Totales

Fuente: Autora, 2011

Una vez obtenidos los valores, se procede a determinar el grado de
conocimiento actual y la situacion de aprendizaje en la empresa PDV Comunal S.A,

sucursal Cumana representados en el grafico 2.
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> %
IJ.: n donde: lJ. — media, Z Xi = suma de las categorias;

n: numero de encuestados.

Entonces, se suma los totales de las categorias presentadas en la tabla 2, y se

dividen entre el nimero de trabajadores encuestados.
Z:)(|:1668 _ 1668
17

n: 17 = 98,12

Gréfico 2. de Gestion por Competencias y Aprendizaje en la Empresa Poder de
distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana.
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En el grafico 2, se observa la representacion de los valores dados por los
encuestados mediante la comprobacion del aprendizaje, los valores menores a 50
puntos corresponden al 23,5% de la muestra que no respondieron en su totalidad las
preguntas de la encuesta y, en este sentido, distorsionan el valor total de la media,
pero son tomados en cuenta, ya que, se puede inferir que estos trabajadores no tienen

sentido de pertenencia sobre la empresa y se puede deducir que realmente su nivel e
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aprendizaje es nulo; sin embargo el 64,7% de las puntuaciones dadas por los
trabajadores encuestados esta sobre el valor de la media o p. Entonces, en cuanto a la
gestion del conocimiento, se puede observar que el valor de p= 98 es mas cercano a
50 que a 200 puntos, por lo que, se puede decir, segun lo expuesto anteriormente que
en la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, la capacidad de aprendizaje es
baja, lo que lleva a sefialar que hay que mejorar la gestion del conocimiento y

ejecutar acciones para que en esta Empresa el aprendizaje sea mucho mas optimo.

Segiin Rampersad, (2004:225) “las puntuaciones 1 y 2 seran el area donde se
tomaran decisiones de mejora”. A continuacion, se muestran las areas donde se
tomaran decisiones de mejoras para la gestion del conocimiento y aprendizaje en la

empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana (cuadros N° 7, 8,9, 10, 11).

Cuadro 7. Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion por Competencias de

La Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana. (Aspecto general)

2.- Se aprenden de los
errores de los demas y
estos se discuten
abiertamente.

17.65% | 41.18% 11.76% | 17.65% | 11.76%

3.- Usted sabe donde
encontrar el conocimiento
particular en la empresa
Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana y quién
es honrado con todo el
mundo.

23.53% | 17.65% 5.88% 17.65% | 35.29%
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Continuacion cuadro N° 7...

4.- Disponen de espacios
para pensar, aprender,

consciente e
inconscientemente, aCtar, | »q 4100 | 176506 | 2353% | 0.00% | 29.41%
mantener contactos
informales, adquirir

experiencia, experimentar
y asumir riesgos.

7.- No existen barreras
para el wuso y el
intercambio del
conocimiento.

29.41% | 11.76% 23.53% | 11.76% | 23.53%

12.- Existe un programa
eficaz en la empresa
Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumand para
desarrollar ideas y
basandose en esto generar
nuevas ideas.

41.18% | 11.76% 17.65% | 11.76% | 17.65%

13.- En la empresa Poder
de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumana no hay
competencia entre
compaiieros de trabajo, ya
que la competitividad
interna no se promueve.

47.06% 0.00% 5.88% 17.65% | 29.41%

14.- En la empresa Poder
de Distribucion Venezuela

Comunal = S.A, sucursal| 3 e300 | 00006 | 17.65% | 17.65% | 41.18%

Cumana, no hay
atmoésfera de miedo vy
desconfianza.

Fuente: Autora, 2011
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De acuerdo los resultados presentados en el Cuadro 7, la empresa PDV

Comunal S.A, Sucursal Cumand, no estimula suficientemente el aprendizaje, el

conocimiento y la retroalimentacion de estos aspectos entre trabajadores como accioén

fundamental para desarrollar la capacidades de los trabajadores con respecto al

trabajo.

Cuadro 8. Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion por Competencias de

La Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana. (Estilo de liderazgo)

15.- La alta direccion se
compromete con aumentar la
capacidad de aprendizaje y
crea una organizacion que
aprende.

17.65%

35.29%

5.88%

17.65%

23.53%

16.- En la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumand, se estimula y se
anima a los empleados a
identificar y resolver los
problemas comunes como un
equipo, a generar nuevas ideas
y a compartirlas con los
demas.

17.65%

29.41%

17.65%

5.88%

29.41%

19.- Los directivos estimulan
una actitud de aprendizaje
fundamental, el intercambio
de conocimiento intensivo
como lo es la mentalidad
emprendedora interna,
ademas, promueve el
aprendizaje individual y en
equipo.

23.53%

17.65%

5.88%

23.53%

29.41%

122



Continuacion cuadro N° 8...

20.- Los directivos se
encuentran continuamente
centrados en el desarrollo y
movilizacion del conocimiento
de los empleados y dan un
feedback regular constructivo
sobre propuestas de mejora,
desarrollo 'y acciones de
aprendizaje.

23.53%

17.65%

11.76%

23.53%

23.53%

23.- Se ha nombrado un gestor
del conocimiento, alguien que
forma y facilita los procesos
de aprendizaje.

35.29%

5.88%

17.65%

11.76%

29.41%

Fuente: Autora, 2011

En relacion, a la gestion de la alta gerencia de la empresa PDV Comunal S.A,

Sucursal Cumana en funcién al conocimiento y aprendizaje, se puede observar que la

misma estd comprometida con estos aspectos empresariales.

Cuadro 9. Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion por Competencias de

La Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana. (Vision estratégica)

25.- La gestion del
conocimiento es una
prioridad  estratégica
que forma parte de la
ambicion
organizacional
compartida.

35.29%

5.88%

11.76%

23.53%

23.53%
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Continuacion cuadro N° 9. ..

26.- Hay un
aprendizaje  colectivo
continuo para
desarrollar las

competencias centrales| 29.41% 0.00% 23.53% 11.76% 35.29%
de la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal

Cumana.

27.- Formulan

objetivos el 235396 | 11.76% | 17.65% | 17.65% | 29.41%
conocimiento y

aprendizaje.

Fuente: Autora, 2011

En funcién a los resultados mostrados en el Cuadro 9, se puede observar que
el desarrollo del conocimiento y el aprendizaje no estd contemplado en la vision o los

objetivos estratégicos de la Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana.

De acuerdo a los resultados presentados en el Cuadro 10, que reflejan la
orientacioén de los procesos internos en funcion del desarrollo de las capacidades de
los trabajadores es minima, se puede deducir que existen muchos aspectos
susceptibles de mejoras desde la perspectiva interna de la empresa PDV Comunal
S.A, Sucursal Cumana, como por ejemplo, establecimiento de areas de estudios,
retroalimentacion de conocimientos entre los trabajadores, y la implementacién de
otros medios de aprendizaje, desarrollo intelectual y mejoras de los trabajadores en la

organizacion.

En funcion a la informacion presentada de la gestion del conocimiento y
aprendizaje del capital humano de la empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana,

se puede observar que no existe transferencia de conocimientos, no se estimula, no se
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gratifica, ni existen politicas para que los trabajadores desarrollen sus habilidades y

conocimientos.

Cuadro 10. Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion por Competencias de

La Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumana. (Procesos internos)

32.- Los problemas se
resuelven de forma holistica
mediante un planteamiento de
sistemas, por eso se disefian y
se usan procedimientos de
forma habitual.

29.41% | 5.88% | 11.76% | 23.53% | 29.41%

33.- Los vacios que puedan
existir en el conocimiento se
localizan de forma continua,
sistematica 'y se adoptan
medidas para reducirlos y
eliminarlos.

34.- El conocimiento implicito
que sea importante se explica
mediante imagenes y
metaforas, se revisa, se hace| 23.53% | 17.65% | 11.76% | 11.76% | 35.29%
extensivo a toda la
organizacion y se intercambia
de forma intensiva.

37.- Los empleados que
posean conocimientos poco
frecuentes y de wvalor rotan| 23.53% | 23.53% | 11.76% | 17.65% | 23.53%
entre los diferentes
departamentos.

23.53% | 17.65% | 17.65% | 17.65% | 23.53%

39.- En la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal | 23.53% | 5.88% | 23.53% | 23.53% | 23.53%
Cumana, hay  franqueza,
disfrute y pasion.
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Continuacion cuadro N° 9.

42.- Los problemas son
entendidos como una
oportunidad de aprender y| 5.88% | 29.41% | 17.65% | 17.65% | 29.41%
cambiar y los conflictos son
cuestiones sin resolver.

46.- El conocimiento
organizacional se comparte a
través de contactos informales,
conferencias internas, charlas,
reuniones de revision de
proyectos, y de resolucion de
problemas, sesiones de
didlogo, entre otras.

17.65% | 29.41% | 11.76% | 5.88% | 35.29%

47.- En la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumané facilita compartir el
conocimiento a través de
Internet, Intranet, biblioteca,
salas de reuniones comodas,

17.65% | 17.65% | 11.76% | 17.65% | 35.29%

auditorios, archivos
informatizados y sistemas de
comunicacion.

Fuente: Autora, 2011

De acuerdo a los resultados expuestos en el cuadro 11 cabe destacar que, el
personal en la empresa PDV Comunal posee un bajo nivel de aprendizaje y capacidad
para desarrollar habilidades, aspectos que deben ser considerados en el desarrollo de
estrategias que permitan que los trabajadores mejoren continuamente de manera

integral en funcién del logro de los objetivos estratégicos empresariales.
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Cuadro 11. Elementos Susceptibles de Mejora en 1a Gestion por Competencias
de La Empresa PDV Comunal S.A, Sucursal Cumand. (Capital humano)

52.- El conocimiento de los
empleados se desarrolla de forma
constante y se actualiza mediante la
formacion, el asesoramiento y los
programas de  desarrollo de
habilidades.

17.65% | 11.76% | 5.88% | 29.41% | 35.29%

53.- Existe una politica de desarrollo
proactiva, que incluye formacion
interna 'y  externa, cursos, Yy
conferencias de trabajo.

11.76% | 29.41% | 5.88% | 17.65% | 35.29%

55.- Aquellos empleados que se
marchan de la empresa Poder de
Distribucion  Venezuela Comunal | 41.18% | 11.76% | 5.88% | 5.88% | 35.29%
S.A, sucursal Cumana te ceden sus
conocimientos a los demas.

56.- Se gratifica mas que a los
demas a los empleados que llevan a
cabo actuaciones de aprendizaje
colectivo, por bienestar de la|29.41% |23.53% | 5.88% | 5.88% | 35.29%
organizacion, y a los que comparten
sus conocimientos con los demas de
forma constante.

Fuente: Autora, 2011

Ahora bien, el analisis de los factores que comprenden la metodologia del
Total Performance Scorecard en la empresa Poder de Distribucion Comunal S.A,

sucursal Cumand, permitird tener el conocimiento de los elementos que son
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susceptibles de mejoras en la empresa, y que son necesarios para la formulacion de

este enfoque para la misma.

4.7 El Total Performance para la Empresa Poder de Distribucion Venezuela

Comunal S.A, sucursal Cumana

Las organizaciones, no solo forman parte de un todo. Desde la perspectiva de
éstas como entes de suma importancia en la estructura del sistema mundial, deben ser
gerenciadas con minuciosidad dentro de los parametros mas rigurosos para alcanzar
el éxito de las mismas, de quienes las integran, de la economia en la que estan
inmersas y de la sociedad para la cual son creadas. Es por ello, que definir los cursos
de accion para las empresas en funcion del logro de los objetivos organizacionales, se
hace necesario que éstos se desarrollen bajo enfoques modernos e integrales, que
comprendan todos los elementos que constituyen las mismas y aquellos que las
rodean. Las estrategias para las organizaciones deben estar fundamentadas hacia la
integraciéon de la sociedad, el trabajador, la empresa, en funcién al modelo

economico, valores, normas, reglas, leyes y cultura presentes en el pais.

El Total Performance Scorecard, es una herramienta de gestion que permite
definir estrategias integradoras, es por ello, que basados en esta metodologia
gerencial, una vez analizados los elementos del Cuadro de Mando Integral
Corporativo, el Cuadro de Mando Integral Personal, la Gestién por Competencias y
Ciclo de Aprendizaje de Kolb en la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumanad se determind que la estrategia requerida es de
Desarrollo, donde cada una de las partes integradoras de la misma puedan alcanzar
tanto el éxito individual como cooperativo. El desarrollo integral, como estrategia en
esta empresa permitira mejorar la comunicacion, la consolidacion de los principios

empresariales y la formacion de una cultura en funcidén de estos, las mejoras en la
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productividad y la calidad del servicio ofrecido para que asi los objetivos

organizacionales sean logrados con éxito.

La necesidad del requerimiento de dicha estrategia para la empresa radica en
que la misma estd en un proceso de transicion de empresa privada a publica y de
definicion de objetivos estratégicos, donde es necesario que las decisiones de alto
impacto en relacion a la formulaciéon de nuevas politicas gerenciales sean
comunicadas continuamente a los trabajadores, a fin de disminuir la incertidumbre e
informar y guiar a éstos trabajadores hacia lo que desea la empresa PDV Comunal
S.A, Sucursal Cumang; de esta manera, la estrategia de desarrollo, se fundamentara
en la capacitacion y formacion del capital humano en funcion de la mision y vision de
la organizacion, siendo éstas enfocadas en la calidad del servicio y mejoramiento de

la distribucion del Gas Licuado de Petroleo y atencion al cliente.

El proceso de formacidon y capacitacion del capital humano para Ia
materializacion de la vision corporativa de Poder de Distribuciéon Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumand, debe desarrollarse a través de un proceso de
retroalimentacion, a fin de fomentar la ambicién compartida donde el crecimiento
individual del personal de trabajo contribuya con la consolidaciéon de la mision de la
Empresa. En la medida que en la organizacion exista cohesion interna y disminuya la
incertidumbre por parte de los trabajadores; la interaccién con el cliente y las
comunidades serd mas provechosas para ésta, ya que, por ser una Empresa de servicio

publico, el grado de calidad del servicio lo determina la sociedad.

En este sentido, para la puesta en practica de la estrategia de Desarrollo en la
Empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana .se
muestra a continuacion la formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo, el
Cuadro de Mando Integral Personal, la Gestion por Competencias y Ciclo de
Aprendizaje de Kolb requeridos para ésta.
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4.7.1 Cuadro de Mando Integral Corporativo requerido para la Empresa Poder de

Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana

Segun Rampersad (2004), el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC)
es el medio para el desarrollo de una estrategia exitosa. Comprende la mision, vision
corporativa y valores esenciales, los factores criticos de éxito, objetivos corporativos,

medidas de actuacion personal y metas y acciones de mejora corporativa.

La mision, vision corporativa y los valores esenciales representan la ambicion
compartida de las organizaciones y es el punto inicial en la formulacion del CMIC, y
asi las perspectivas de los integrantes de la empresa se sitian en un mismo plano. En
funcion a los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas a los trabajadores
(muestra intencional) de la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana, se formulé el CMIC requerido para ésta (cuadro N° 12). Este
cuadro de mando comprende los factores criticos de éxito, los objetivos estratégicos,

las medidas de actuacidn, las metas y las acciones de mejoras.

4.7.2 Cuadro de Mando Integral Personal requerido para la Empresa Poder de

Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana

El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), es el instrumento que permite
utilizar el autoconocimiento para desarrollar la motivacion, el compromiso, la
armonia asi como, la dedicacion y el pensamiento positivo (Rampersad, 2004). Este
cuadro de mando comprende la mision y visién personales, los papeles claves, los
factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas de actuacidn, las metas y las

acciones de mejoras.
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Cuadro 12. Cuadro de Mando Integral Corporativo requerido para la empresa Poder de Distribucion Venezuela

Comunal S.A, sucursal Cumana.

eEmpresa lider en el
mercado de Gas
Licuado de Petroleo.

elnvertir en Pro de la mejoria

progresiva del servicio

ofrecido.

eMejorar la
infraestructura,
equipos, los
Vehiculos y

tecnologia para la
atencion al cliente.

e[mplementar un plan

de inversion para
la modernizacién
de los sistemas de
atencion al cliente,
del sistema de
llenado y en la
flota de
distribucion.

e Aumentar el
100% de los
picos de
llenado.

eAdquirir 1 unidad
de transporte
mensual hasta
completar  la
flota de
distribucion
requerida.

eAdquirir el 20%

mas de la
demanda  del
servicio en
cilindros.

e Adquirir la
tecnologia
adecuada para la
optimizacion del

sistema de
llenado.

eReparar los equipos

y vehiculos
existentes.
eMinimizar la
perdida de
cilindros.
e[mplantar un

sistema de entrada
y salida de
cilindros.
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Continuacion cuadro N° 12...

eIncrementar las ventas. eCaptar nuevos | o1 potencial cliente | eDesarrollar  planes
potenciales mensual. de negocios para
e Administrar eficientemente clientes. clientes
. e Anualmente. potenciales.
los recursos financieros .
eRealizar una
de la Empresa. . . eCapacitar al
planificacion .
eVerificar el personal para el
presupuestaria cumplimiento fiel cumplimiento
. del presupuesto de las  metas
efectiva. .
mensualmente. presupuestarias.
e Aumentar el
eCrear un fondo de
presupuesto . .
inversiones  para
anual 10% sobre las mejoras.
el indice
inflacionario.

eOrientar nuevos | eComunicar los logros | eMensualmente. eDivulgar los
eEmpresa socialista. programas de accion obtenidos en Ia objetivos
enmarcados en la consolidaciéon de la estratégicos de la
nueva constitucion empresa socialista. organizacion.
empresarial.
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Continuacion cuadro N° 12...

eRealizar encuentros
con los
trabajadores para
divulgar los logros
organizacionales.

eSatisfaccion del cliente.

eDesarrollar

mejoras en el
servicio de
atencion al
cliente.

eCumplir  con
promesas
entregas.

eDeterminar el grado de

del

satisfaccion

cliente.

eAumentar al 100%
el  grado de
satisfaccion del
cliente.

eReducir al 100% el
de pedidos

acumulados.

eResponder
oportunamente a
las quejas del
cliente.

eEducar al usuario a
adaptarse a las

normas y reglas

del servicio.

eCalidad del servicio.

eOrientar las
acciones  de
mejoras
empresariales
hacia el
cliente.

eDeterminar las fallas
servicio de

en el
atencion al cliente.

eRealizar el 100% de
entregas de GLP
prometidas
semanalmente.

eMejorar al 100% las
fallas detectadas.

eDisminuir al 100%
el numero de
quejas.

eFomentar al usuario
a sugerir mejoras
en el servicio.

eSolucionar eficiente
y oportunamente
las fallas en el
servicio.

eRealizar un control
de quejas
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eCumplir las
promesas de
entregas en un

100%.

eEntregar pedidos de
gas licuado de
petréleo en menor
tiempo.

atendidas.

eEl supervisor de

area debe
controlar el
numero de
pedidos
entregados al
cliente.

eMejorar 0 re
planificar las rutas
de distribucion.

eReducir la
servicio a cero.

demanda

del

o] levar el
suministro de
Gas Licuado
de petroleo a
todas las
comunidades.

eDisefiar un plan
de
modernizacion
del servicio.

eRealizar un plan de

abastecimiento

regional, que
comprenda los
aspectos necesarios
para llevar la

demanda a cero.

e[nvertir en tecnologia
de punta para
optimizar el proceso

productivo, de
atencion al cliente y
distribucion.

eSatisfacer el 100%
de la comunidad.

eControlar
estadisticamente el
namero de

personas que no
poseen el servicio.

eModernizar el 100%
del proceso
productivo.

eCapacitar al
personal para
atender la
demanda del
servicio, en

cuanto a la
recepcion, llenado
y entrega del
producto.

ePromocionar el plan
de abastecimiento
regional entre los
trabajadores y
comunidad.
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Continuacion cuadro N° 12...

eInclusion de la

comunidad
organizada en la
cadena de

Distribucion del
GLP.

eFomentar en la

comunidad organizada
la  constitucion  de
Empresas de Propiedad
Comunal (EPC).

eDesarrollo de
programas de
divulgacioén y

estimulo para la
creacion de EPC
en los municipios

Sucre, Rivero,
Mariguitar,

Montes, Raul
Leoni y Cruz

Salmeron Acosta.

elnvolucrar 2 consejos
comunales por
municipios por mes,
asi, en términos de un

afio todos los
municipios
dependientes del

servicio de la sucursal
poseeran 1 una EPC.

eCrear un plan de
capacitacion  para
los trabajadores y
los consejos
comunales para la
prestacion del
servicio de calidad.

eMejorar el
ambiente de
trabajo.

eFomentar el desarrollo de

valores y principios a
fin de desarrollar el
compromiso y la
hermandad dentro y
fuera de la empresa.

eDesarrollo de las

relaciones
interpersonales en
la empresa.

eAumentar al 100% el
grado de satisfaccion
de los trabajadores
hacia el trabajo.

eDesarrollar areas de
recreacion, debate e
interaccion para los
trabajadores como:
actividades
deportivas y
recreativas,
conferencias,
talleres, y otros.

135




Continuacion cuadro N° 12...

eRemuneraciones.

elnvertir

trabajadores.

en mejoras
econdmicas para los

eMejoras  salariales
bonificaciones e
incentivos
monetarios para los
trabajadores.

eMejorar el contrato
colectivo; a fin de
contribuir a las
mejoras salariales.

eOtorgar al 100% de
los  trabajadores
aumentos
salariales y bonos
de produccion.

eDiseflar un
escalafon salarial.

eCrear un programa

de mejoras
salariales y
bonificaciones
hacia los
trabajadores.
ePermitir que los
trabajadores  de
capaciten en
distintos  puestos
de trabajos a fin
de ser

considerados en
los ascensos por
parte de la

empresa.

eDesarrollo profesional del | eCapacitar al | eRealizacion de | 3 cursos el afio. e[ncentivar el
capital humano. personal en las talleres y cursos | eCapacitar al 100% desarrollo de las
diferentes  areas de capacitacion, de los habilidades y
de la empresa. formacion y trabajadores. destrezas de los

actualizacion. trabajadores.
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Continuacion cuadro N° 12...

eFomentar el estudio

y la
especializacion

de los
trabajadores  en
las tareas
relacionadas  al
cargo ocupado.

e[nvolucrar al
personal en
programas de
capacitacion y
desarrollo.

eCreacion de
convenios con
entes educativos
para formar a los
trabajadores.

eRealizar talleres
mensuales donde
asistan 50
trabajadores
minimo.

eElevar el nivel
académico del
100% de los
trabajadores
anualmente.

eDisefiar horarios
flexibles que
permitan el
desarrollo integral
de los
trabajadores.

eConsiderar el nivel

académico  para
los ascensos,
bonificaciones,
condecoraciones y
otras mejoras
laborales.

Fuente: Autora, 2011
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En cuanto a la mision y vision personal, éstas reflejan los deseos individuales
mas profundos de las personas. Mientras que los papeles claves hacen referencia a la
manera en la que se ha de materializar la mision y la vision; estos tres elementos
constituyen la ambicion personal que no es mas que la reflexion sobre la vida y lo

que desea emprender cada individuo.

Para la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal
Cumana, de acuerdo con los resultados obtenidos en la aplicacion de la encuesta a la
muestra intencional, se construyd el CMIP (cuadro 13), que comprende los factores
criticos de éxito, objetivos personales, medidas de actuacion, metas y acciones de

mejoras personales, ideales para los trabajadores de la empresa.

4.7.3 Alineacion y Comunicacion del Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo para la Empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,

sucursal Cumana

Para Rampersad (2004), la comunicacion fortalece la mejora, el desarrollo y el
aprendizaje. A través de ésta, las estrategias organizacionales se hacen del
conocimiento de toda la organizacion y asi crear el compromiso del desarrollo de la
misma. Es por ello que, el Cuadro de Mando Integral, debe ser comunicado a las
partes integradoras de la organizacion, a fin de que éstas estén al tanto de a donde
quiere llegar la empresa, cudl es el camino a seguir y qué principios, valores y
comportamientos son requeridos para ejecutar y alcanzar con éxito los objetivos

planteados.
Para la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal

Cumana, es necesario que sea del conocimiento de los trabajadores y de la comunidad

las estrategias organizacionales, ya que, a medida que la incertidumbre sobre la
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Cuadro 13. Cuadro de Mando Integral Personal requerido para la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal

S.A, sucursal Cumana.

e Mejoras
economicas.

e Buscar un mejor
salario.

e Apoyar con trabajo
la mejora de la
productividad y
crecimiento
organizacional.

e Hacer que se
reconozcan los
afnos de servicios
en la empresa.

e Realizar
eficientemente  las
tareas asignadas a
fin de recibir
aumentos en el
salario por el
rendimiento en el
mismo.

e Tener una posicion
activa  ante  las
mejoras laborales y
apoyar a las
decisiones
organizacionales en
funcion a la calidad
de vida del
trabajador.

e Diariamente.

e Asistir al menos
al 50% de las
reuniones
sindicales.

Elevar el nivel
académico a fin de
gozar con un mejor
salario.

Ser mas eficiente y
capacitarse en el
trabajo, para ascender.

Cumplir las reglas y
normas de la empresa.

Ser un trabajador mas
responsable con el
trabajo.

Mejorar
continuamente.
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Continuacion cuadro N° 13...

e Administrar mejor

las finanzas
personales.

Mejorar
profesionalmente
para ascender en la
empresa y tener
una mejor calidad
de vida.

e Realizar un

presupuesto
mensual.

Realizar cursos
académicos que
desarrollen mis
conocimientos.

e Basar el
presupuesto
familiar y

personal en el
salario percibido.

e Ahorrar el 10%
del salario
mensualmente.

e Superar
continuamente los
niveles
académicos.

e Ajustar la
planificacion
financiera mensual.

e Ser mas responsable
con los compromisos
asumidos.

e Informarse sobre
nuevos programas de
estudios.

e Excelentes
relaciones
interpersonales.

las

e Alcanzar el aprecio

y orgullo de los
seres queridos.

Compartir mas con
la familia, amigos
y compafieros de
trabajo.

e Todo el tiempo.

e Dedicar més tiempo a
mi familia, amigos y
seres queridos.
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Continuacion cuadro N° 13...

e Mostrar a los
amigos, familia y

compaifieros los
suefios mas
profundos.

e Involucrar a la
familia en el logro
de las metas.

Valorar a la
familia, los amigos
y los compaiieros.

Retribuir con buen

trato a los
compafieros de
trabajo.

Reflejar los valores
y principios que los
guian.

Desarrollar un
ambiente familiar
donde se

comuniquen las
metas personales y
los logros
alcanzados.

Continuamente.

A diario.

Diariamente.

Semanalmente.

e Reflexionar sobre las

acciones ejecutadas.

Fortalecer a través de
la= accion y la
reflexion, el respeto, el

compromiso, la
amistad, la
solidaridad, el amor, y
los valores y

principios que hacen
crecer COmMo persona.

Fortalecer la
comunicaciéon 'y las
buenas costumbres a
nivel familiar.
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Continuacion cuadro N° 13...

Aprender a
reconocer las
habilidades y
competencias
personales.

aceptacion de las
personas  hacia
uno mismo.

e Crecimiento Aceptar las Aprender de las Siempre, en la Poner en practica lo
personal. criticas experiencias de medida que aprendido para el
constructivas. vidas. contribuyan a las desarrollo personal.
mejoras
personales.

Autoevaluacion. Evaluar Continuamente Asumir la
continuamente  las Realizar responsabilidad de las
metas alcanzadas y progresivamente acciones que

e Autoconocimiento. errores cometidos. tareas cada vez comprometen el
mas complejas. desarrollo personal.

Aceptarse asi Aprender a valorarse

mismo. COmo persona. Reconocer a Emprender acciones que

través de las eleven la autoestima.
Sentirse orgulloso de interrelaciones
si mismo. personales el Aceptar  las  buenas
grado de cualidades y cambiar

todas las estan mal.
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Continuacion cuadro N° 13...

las
personales.

e Reflexionar

sobre
acciones

e Conocer
cualidades
defectos.

las
y

e Poner en practica a
diario los buenos
valores personales
y transmitirlos

hacia los demas.

e Desarrollar

actividades que
disminuyan los
defectos personales
a fin de dar a
conocer mas las
cualidades.

e Ganar

continuamente el
respeto de la
familia,
compaifieros de
trabajo y amigos.

e Realizar actividades
que desarrollen las
competencias
personales.

Mejorar siempre, los
defectos con buenas
acciones y, la puesta
en practica de
actividades que
contribuyan a la
mejora personal.

Respetar  para  ser
respetado como
persona.
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Continuacion cuadro N° 13...

e Crecimiento
profesional.

e Desarrollar los
conocimientos,
habilidades y
destrezas, como un
proceso que

contribuira a las
mejoras personales.

e Mejorara las
competencias  en
relacion a  los
compromisos
asumidos.

e Aumentar los
conocimientos,
poniendo en practica
lo aprendido.

e Aumentar la
productividad en el
trabajo.

e Poner en practica los

conocimientos
adquiridos en los
compromisos
laborales, personales,
académicos.

e Periddicamente.

e Superar los niveles
académicos
constantemente.

e Superar los niveles
de productividad
dia a dia.

Realizar estudios
especializados.
Aprender de los
errores y mejorarlos, a
traveés de la reflexion
Aprender de los
compafieros con mas
experiencia en la
Empresa.
Planificar las
diarias.

tareas

Fuente: Autora, 2011
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direccion de la empresa sea menor, el compromiso hacia el logro de los objetivos sera
mayor, porque a medida que se hagan participes de la estrategia organizacional los

esfuerzos de estos estaran guiados hacia el cumplimiento de la vision organizacional.

En la comunicacion de los CMI de la Empresa, no solo se busca la
divulgacion a través de diferentes medios del CMIC para hacer del conocimiento de
los trabajadores sobre los objetivos estratégicos sino, forjar y orientar a los
trabajadores, hasta el punto de comprometerlos e integrarlos hacia el logro de las
metas y hacer de éstas un objetivo en comun. De igual manera, para la empresa hacer
del conocimiento a la comunidad sobre los objetivos, se busca integrar a la misma en

el mejoramiento del servicio y educar a ésta, como clientes, sobre el uso del mismo.

La comunicacién de los CMI en empresa PDV Comunal S.A, sucursal
Cumand, debe realizarse de manera equilibrada en los diferentes niveles de mando,
haciendo énfasis en el area de planta y distribucion, ya que, es en estas areas donde
existe el mayor numero de trabajadores y donde existe contacto directo con el cliente.
Estas acciones se pueden lograr a través de folletos, periddicos internos, carteleras,
actividades educativas entre otras. En cuanto a las comunidades, la comunicacion
debe ser constante y la informacion mas precisa sobre las acciones estratégicas de la
empresa, a través de reuniones con la comunidad organizada, periddicos de

circulacion regional, comunicados, entre otros.

La alineacion de los CMI de la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana,
es el proceso de hacer extensiva la misidon y vision corporativa en los diferentes
niveles organizacionales, para ello es importante que cada departamento que la
integran se formule un CMI propio, donde se involucre el objetivo estratégico
organizacional y se estipule el aporte del area con respecto a éste; asi mismo, las
actuaciones personales que contribuirdn al éxito organizacional. Una vez,

comunicados y alineados los CMI en la empresa la autoconfianza sera el motor que
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guiard la implantacion de la estrategia donde se desarrollard el conocimiento y el
aprendizaje; cuando una organizacion aprende, el comportamiento cambia y el
rechazo a éste disminuye, siendo el compromiso con la organizaciéon el resultado

final.

4.7.4 Gestion de Calidad requerida para la Empresa Poder de Distribucion Venezuela

Comunal S.A, sucursal Cumana

Segiin Rampersad (2004), la gestion de calidad se basa en la mejora; es el
proceso de hacer bien las cosas, aprender de los errores y mejorar los mismos de
manera continua y rutinaria. Para ello, es necesario identificar los factores que no
estan llevandose a cabo de la manera correcta (ver cuadros 2, 3, 4 y 5), y en esta

medida se tomardn acciones necesarias para la mejora.

Segun lo anteriormente expuesto, para la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana, basados en los resultados del sistema de
comprobacion rapida de orientacion al cliente, se recomienda para mejorar la calidad

del servicio ofrecido lo siguiente:

e Fomentar el proceso de retroalimentacion organizacion — cliente, a fin de conocer

el grado de satisfaccion del cliente y comunicar los mismos a los trabajadores.
e Presentar estadisticas en relacion al servicio ofrecido, como porcentaje de clientes

insatisfechos, usuarios descontentos, usuarios no atendidos a tiempo y otros, a fin

de medir la eficiencia del trabajo realizado para tomar decisiones correctivas.
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e Desarrollar espacios de interaccion entre la comunidad y la empresa a fin de
conocer las necesidades de los clientes; e involucrarlos en el proceso de desarrollo,

mejora y aprendizaje organizacional.

e Desarrollar un programa de incentivos, mejoras y motivacion para los trabajadores
en funcion del mejoramiento del servicio. Por ejemplo, premiar a las oficinistas
con el mayor nimero de pedidos procesados 6 chofer con mayor nimero de
entregas; crear un buzon de sugerencias y recomendaciones de los trabajadores en
pro de las mejoras o planificacion de metas individuales mensuales en funcion a

las entregas de pedidos para motivar a los empleados a alcanzar los objetivos.

e Desarrollar un programa de induccion para los trabajadores y clientes, a fin de dar
a conocer la visiébn, misidon, normas y planes estratégicos de la empresa para

fomentar el compromiso de los trabajadores y educar al usuario.

e Desarrollar un programa de formacion, capacitacion y actualizacion continua para
el trabajador, donde se dé a conocer el desarrollo, evolucion, logros, metas

alcanzadas y orientacion al usuario de la empresa.

Cabe destacar que, para la puesta en marcha de las recomendaciones de
mejora mencionadas, es necesario que previamente los trabajadores de la Empresa
asuman el compromiso de hacer las cosas bien, aprender de los errores y tomar
conciencia que mejorar continuamente es parte del proceso de desarrollo

organizacional.

En este sentido, se recomienda que el proceso de mejora se inicie con la
concientizaciéon del capital humano de la empresa, a través de la Planificacion,

Evaluacion, Verificacion y Optimizacion (PEVO), de las actuaciones personales y de
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esta manera se mejoran los resultados de forma continua, enfocados en el desarrollo

de las habilidades y actitud de los mismos (Rampersad, 2004).

El ciclo de PEVO a nivel personal, consiste en que una vez puesta en practica
una accion de mejora personal, se debe enfocar en otra accion prioritaria de mejora a
nivel individual, con la finalidad de promover el aprendizaje colectivo y con ello el
cambio de actitud en los trabajadores (Rampersad, 2004). En tal sentido, el cambio en
los trabajadores de la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,

sucursal Cumand, debera consistir en este ciclo (ver figura 5).

Figura N° 5. Ciclo de PEVO

PLAN

OPTIMIZACION EJECUCION

VERIFICACION

Fuente: Rampersad, 2004. Pag 175.
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e Plan: para los trabajadores de la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana, es necesario Desarrollar un Plan de Mejora a fin
de relacionar los factores personales con los laborales; en este sentido, es esta fase
se debe:

—Formular el Cuadro de Mando Integral Personal de manera individual.
—Ajustar las acciones de mejora personal con los objetivos organizacionales.

—Comunicar el CMIP, a la familia, amigos o compaieros de trabajo.

e Ejecucion: en esta fase los trabajadores deben asumir la puesta en marcha de la
acciones de mejora, pero a escala; de tal manera que, se pueda evidenciar el logro
de lo planificado.

—Escoger del CMIP una accion de mejora importante.

—Llevar a cabo las acciones necesarias para mejorar aquello donde se desea ser
mejor.

—Evaluar constantemente el logro de la mejora a través de la retroalimentacion con

los amigos, familias y compatfieros de trabajo.

e Verificacion: es el punto donde se evalua el desarrollo de la implantacion de la
accion de mejora. En esta fase se determina qué resultados se han obtenido y hasta
qué punto se ha cumplido con lo planificado, en funcidn a los resultados obtenidos

replantearse la fase de planificacion y comprobar que se ha aprendio.

e Optimizacion: es la puesta en practica de las mejoras personales, en esta etapa, una
vez evaluado la formulacién e implantacion del CMIP, los trabajadores de la
empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumand, deben
tener el control del proceso de mejora personal y reconocer que se ha aprendido y
qué se debe mejorar continuamente para contribuir al logro de los objetivos

compartidos.
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—Poner en practica las mejoras personales comprobadas.
—Evaluar los resultados personales obtenidos
—Mejorar las actuaciones de manera continua.

—Repetir el ciclo.

En lineas generales, para la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumand, la gestion de calidad estd enfocada en la busqueda
de mejoras a nivel personal, ya que, el resultado de ello se vera enfocado en el

producto final.

4.7.5 Gestion por Competencia requerida para la Empresa Poder de Distribucion

Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana

La gestion por competencias, “abarca el proceso de desarrollo continuo del
potencial humano dentro de la empresa” (Rampersad, 2004:13). Basados en los
resultado obtenidos y mostrados en los cuadros 7, 8,9, 10 y 11, se recomienda para la
empresa la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal

Cumana, lo siguiente:

e Incentivar el aprendizaje cooperativo, como herramienta para la retroalimentacion
en el desarrollo de las competencias individuales y grupales, con el proposito de

conseguir mutuamente el logro de los objetivos.
e Fomentar la retroalimentacion entre los compafieros de trabajo, a fin de que exista

un intercambio productivo de conocimientos relacionados con las actividades del

trabajo para asi minimizar los errores.
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Desarrollar un ambiente de trabajo arménico, donde se fundamenten las relaciones

personales, se fortalezca la cultura y el conocimiento de los trabajadores.

Promover la competitividad interna para llevar a cabo exitosamente una actividad

laboral en especifica.

Crear un ambiente de confianza donde el aprendizaje sea la motivacion diaria del

trabajador.

Estimular a los trabajadores en el desarrollo y mejora de sus competencias y

habilidades y que éstas sean compartidas con los demas.
Promover el desarrollo por parte de la alta gerencia hacia el aprendizaje y ser éste
el gestor de programas de accion orientados a la construccidon del conocimiento y

aumento de la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Hacer de la gestion del conocimiento prioridad en la Empresa como estrategia para

alcanzar la competitividad.

Fomentar la rotacion de puestos, con la finalidad de estimular el aprendizaje y
motivar a los trabajadores a conocer la organizaron y el valor de cada tarea en el
logro de los objetivos.

Promover los principios organizacionales.

Promover el conocimiento organizacional, el aprendizaje continuo, la solucion de

problemas como parte del desarrollo empresarial necesarios para alcanzar el éxito.
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e Involucrar las tecnologias de informacion y comunicacién en la organizacion

como medios de desarrollo del aprendizaje.

e Disenar un programa para el desarrollo de las habilidades, conocimientos y

destrezas relacionadas al trabajo.

e Fomentar la transferencia de conocimientos relacionados con el trabajo.

Incentivar al estudio, la profesionalizacion y especializacion del capital humano.

4.7.6 Ciclo de Aprendizaje de Kolb requerido para la empresa Poder de Distribucion

Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana

El ciclo de aprendizaje de Kolb es una forma de aprendizaje basado en la
accion, la experiencia, la reflexién y la conceptualizacion; y se describe como la
manera en que se percibe y se procesa el mismo. Se refiere, al hecho de que cuando
se quiere aprender algo cada persona utiliza su propio método o conjunto de
estrategias y la experiencia juega un papel fundamental en este tipo de aprendizaje,
pues representa la estrategia a seguir para aprender. Para Rampersad (2004), el
aprendizaje trae consigo la internalizacion del conocimiento en funcion del desarrollo

personal.

Ahora bien, una vez evaluada la capacidad de aprendizaje en la Empresa PDV
Comunal S.A, sucursal Cumand, a fin de aumentar la capacidad de aprendizaje de

¢ésta se recomienda lo siguiente:

e Evaluar la capacidad de aprendizaje de los trabajadores de PDV Comunal S.A,

sucursal Cumana.
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Estimular a los trabajadores a formulae su propio CMIP, de manera que, se pueda

generar una actitud positiva hacia la mejora, el aprendizaje y el desarrollo.

Permitir el desarrollo del proceso de aprendizaje basado en el ciclo de aprendizaje

de Kolb.

Fomentar el aprendizaje a través de la experiencia.

Aprender de los errores mediante el aprendizaje reflexivo.

Desarrollar las actividades de trabajos como experiencias de aprendizajes.

Incentivar el desarrollo de los trabajadores de la empresa PDV Comunal S.A,

sucursal Cumana través del aprendizaje.

Desarrollar un ambiente de trabajo donde exista un intercambio de conocimientos

entre los trabajadores de la empresa.

Aprovechar la experiencia vivida de los trabajadores para llevar a cabo sus

actividades de una manera eficiente, con la finalidad de generar buenos resultados.

Trabajar con un equipo donde le aprendizaje sea lo mds importante, de manera de

dar retroalimentacion sobre las acciones de mejoras emprendidas.
Motivar a los trabajadores a que ponga en practica todo lo que ha aprendido es

decir, utilizar su conocimiento y aprendizaje para el desarrollo de sus actividades

en la Empresa.
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En la medida que el desarrollo del aprendizaje de los trabajadores de la
organizacion se estimule, se adquieren nuevas habilidades, destrezas, conocimientos,
y valores que contribuirdn al cambio del comportamiento de los mismos en funcion
de logro de las metas organizacionales. El desarrollo de un ambiente organizacional
donde se fomente el aprendizaje continuo tanto individual como cooperativo,
fomentard el desarrollo, la mejora y el aprendizaje como parte de la cultura

empresarial.

En fin, se recomienda para la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana,
fomentar el desarrollo de una cultura basada en el desarrollo, la mejora y el
aprendizaje continuo para asi poder alcanzar los objetivos. Por consiguiente, el Total
Performance Scorecard como herramienta de gestion para definir estrategias,
contribuird en ésta con el desarrollo de los trabajadores en el proceso de transicion y
reestructuracion que actualmente se esta llevando a cabo en misma. Es por ello que,
el TPS requerido esta enfocado en la formacion, capacitacion y desarrollo del capital

humano en funcion a la mision y vision de la empresa.
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CONCLUSIONES

De acuerdo al diagndstico realizado en la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana, respecto a los resultados obtenidos de las
encuestas realizadas a los trabajadores de la misma; una vez analizada la informacion
en funcion de los requerimientos de la metodologia aplicada para definir estrategias,

el Total Performance Scorecard; se plantean las conclusiones siguientes:

e Se observd que en la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumand, no existe
comunicacion clara y precisa entre la alta gerencia y los trabajadores, por tal

motivo se deben fortalecer la comunicacion entre ambas partes.

e En la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumand, existe un alto grado de
incertidumbre por parte de los trabajadores hacia el futuro de la misma;
incertidumbre que es producto del proceso de consolidacion como empresa
publica; por lo tanto, se hace necesario que la empresa comunique a sus

trabajadores las acciones de cambio que estd emprendiendo.

e La empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumand, no posee una estructura
organizativa formalmente definida, por lo que, ésta debe disefiar una estructura
organizativa formal, a fin que los trabajadores conozcan la posicion de la empresa,
las niveles de mando, las lineas de comunicacioén formal; asi como, su ubicacion

en la empresa.

e La empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumand, cuenta con un capital humano

capacitado y comprometido con el logro de las decisiones gerenciales.
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En la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, existe un conjunto de valores
y principios bien consolidados, productos del autoconocimiento del capital

humano.

Los trabajadores de la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumand, no estan
asociados con los lineamientos, politicas, normas, objetivos estratégicos, mision,
vision de esta organizacion, situacién que ha contribuido a que estos trabajadores
desconozcan en gran medida estos aspectos. En tal sentido, se recomienda
involucrar al trabajador con la finalidad de que estos asuman una posicioén activa
ante el proceso de consolidacion de los nuevos parametros organizacionales como

la mision, vision, politicas, normas principios y procedimientos de la misma.

La empresa no considera la posicion del cliente en el servicio; por lo tanto; se debe
fortalecer calidad del servicio ofrecido por la empresa PDV Comunal S.A,
sucursal Cumana, orientados hacia la comunidad; ya que se observo que estos son

los clientes mas importantes de la empresa.

En cuanto a la calidad de la prestacion del servicio se pudo determinar que existen
puntos criticos susceptibles de mejora, como el sistema de recepcion de pedidos, la
deficiencia en la flota y rutas de distribucion y en el proceso de llenado predomina
las actividades manuales; todos estos elementos son fundamentales a fin de

mejorar el servicio ofrecido y elevar el grado de satisfaccion del cliente.

Los trabajadores de la empresa PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, a pesar de
reconocer que son importantes en ésta, no sienten el grado de responsabilidad
hacia el logro de los objetivos, debido a que en la empresa no se fomenta el

sentido de pertenencia de los trabajadores hacia la empresa.
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e De acuerdo al diagnostico realizado para evaluar la gestion de aprendizaje y
conocimiento en la empresa, se observa que en estd no se aprende de forma
continua y que no se apoya el desarrollo de los conocimientos de los trabajadores,
en este sentido, es necesario elevar la capacidad de aprendizaje en la empresa PDV
Comunal S.A, sucursal Cumana, con la finalidad que éste sea una herramienta en
el cambio que se esta implantando en la organizacion a fin de que contribuya a la
consolidacién de una empresa socialista lider en el mercado de Gas Licuado de

Petroéleo.

e Se recomienda a la PDV Comunal S.A, sucursal Cumana, de acuerdo a lo
anteriormente expuesto, a fin de contribuir con el desarrollo, la mejora y el
aprendizaje de la misma la implantacion de una estrategia de desarrollo, que le
permita integrar las partes de la empresa en funcion del logro de los objetivos

organizacionales.
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ANEXOS

Anexo 1
Cumana, febrero de 2011
Ciudadano(a)

Presente

Muy cordialmente me dirijo a usted en la oportunidad de hacer de su
conocimiento, que actualmente estoy cursando estudios en la Universidad de Oriente
y en este momento me encuentro en proceso de realizacion del Trabajo de Grado:
“Estrategias para la empresa Poder de Distribucion venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana, basadas en el Total Performance Scorecard”, el cual tiene
como objetivo: Definir estrategias para la empresa Poder de Distribucion Comunal

S.A, sucursal Cumand, basadas en el Total Performance Scorecard (TPS).

Asimismo, le informamos que a efectos de obtener la informacidon necesaria
para el desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacion de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin y cuyo objeto es estrictamente académico y la informacion
suministrada se manejard de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcion de los objetivos especificos de la investigacion, y del mismo se
desprenderan los elementos de analisis sobre los que se debe prestar especial

atencion.

Agradeciendo su receptividad y colaboracion en el sentido de responder el
cuestionario antes indicado, a fin de obtener la informacién requerida.
Atentamente,
Br. Athaly licet
17.762.743
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA EMPRESA PODER DE DISTRIBUCION
VENEZUELA COMUNAL S.A, SUCURSAL CUMANA, BASADAS EN EL
TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS).

HOJA DE CONTROL
(No escriba en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

UNIDAD ORGANIZACIONAL EN LA QUE TRABAJA:

FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las
siguientes instrucciones:

a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.

b) En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su
respuesta.

c) Las respuestas a las preguntas abiertas deben ser breves, coloque lo mas
importante.

d) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.

e) Escriba en forma clara y legible.
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CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA EMPRESA PODER DE DISTRIBUCION
VENEZUELA COMUNAL S.A, SUCURSAL CUMANA, BASADAS EN EL
TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS).

I.CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO (CMIC)

Mision Corporativa

1.- ;Para qué existe la empresa Poder de Distribuciéon Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana?

2.- (Qué es la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal
Cumana?

3.- ;(Qué labor cumple la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana?

4.- ;Cudles son los objetivos de la empresa Poder de Distribuciéon Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana?

5.- (Qué tipo de organizacion es la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana?

6.- (Cual es la identidad de la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal
S.A, sucursal Cumana?

7.- ¢Cudl es el propdsito de existencia de la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana?
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8.- (Cudl es la funciéon principal de la empresa Poder de Distribuciéon Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana?

9.- (De la organizacion, quiénes son las partes mas importante implicadas en las
actividades que desarrolla la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana?

10.- ;Qué necesidad basica cubre la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana?

Vision Corporativa

11.- ;Cual es el suefio mds ambicioso para la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

12.- ;Como imaginan el futuro de la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana?

13.- ;Cudles son las ambiciones a largo plazo de la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

14.- ;Qué busca alcanzar la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana?

15.- ;Cudl es el camino trazado por la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana para alcanzar esa meta?
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16.- ;Hacia donde se dirige la empresa Poder de Distribuciéon Venezuela Comunal
S.A, sucursal Cumana desde este momento?

17.- ;Coémo ven una situacion futura donde se compartan las ambiciones personales y
las corporativas?

18.- ;Cudles son los cambios necesarios para lograr esa situacion compartida?

19.- ;Qué cambios se prevén en el paisaje organizacional?

20.- ;Qué se apoya en la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana?

21.- ;Qué quiere ser la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana?

Factores Criticos del Exito Corporativo

22.- (Qué factores hacen tunica a la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana?

23.- (Cuadl es el factor de éxito mas importante de la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

24.- ;Qué factores son esenciales para que la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana sea viable?
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25.- (Cuales son las competencias centrales que posee la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

Valores Esenciales:

26.- ;Cuéles son los principios, normas y valores de la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

Objetivos Corporativos

27.- (Cudles son los objetivos estratégicos de la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

28.- (Qué objetivos a corto plazo se pueden medir en la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

29.- {Como se deben alcanzar dichos objetivos?

Metas y Medidas de Actuacion Corporativa

30.- ;Cuales son las metas que posee la empresa Poder de Distribucién Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana?

31.- ;Cuéles son los indicadores utilizados por la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana para alcanzar los objetivos propuestos?
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32.- ;Como son medidos los objetivos y la vision corporativa?

33.- ;Qué valores se deben alcanzar?

Acciones de Mejora Corporativa

34.- ;Coémo quieren alcanzar los objetivos propuestos en la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

35.- {Coémo pueden ver si los objetivos son alcanzados?

36.- ;Qué acciones de mejora implantan en caso de presentarse alguna situacion
inesperada en la empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal
Cumana?

37.- {Como se puede crear una plataforma para desarrollar estrategias en la empresa
Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

38.- { De qué manera se le comunican al personal las estrategias?

39.- {Cémo comprobar que en la organizacion se aprende de forma continua?

Il. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL (CMIP)

172



Misiéon Personal

1.- {Quién eres?

2.- (Cual es tu filosofia de la vida?

3.- (Por qué perteneces a la empresa Poder de Distribuciéon Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana?

4.- ;Cuales son los objetivos mas importantes en tu vida?

5.- (Cudles son tus aspiraciones mas profundas?

6.- /Qué habilidades te caracterizan?

7.- (Para qué vives?

8.- (Cuales son sus creencias esenciales?

Vision Personal

9.- (Hacia donde quieres ir como persona?

10.- ;Qué valores y principios te guian?
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11.- ;Qué quieres conseguir en la empresa Poder de Distribuciéon Venezuela Comunal
S.A, sucursal Cumana?

12.- ;Qué apoya usted en la empresa Poder de Distribucién Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana?

13.- ;Cuales son las caracteristicas personales que te gustaria tener?

14.- ;Cudles son las condiciones de trabajo y de vida ideales para ti?

15.- {Cual es la imagen que tienes de ti mismo?

16.- {Como quieres distinguirte dentro de la sociedad?

Papeles Claves

17.- {Qué papeles claves quieres desempenar en la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

18.- ;Qué tipo de relaciones te gustaria tener con los demas?

19.- {Como quieres llevar a cabo todos los aspectos de tu vida?
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Factores Criticos de Exito Personal

20.- ;Qué factores te hacen irrepetible?

21.- ;Qué es decisivo para tu éxito personal?

22.- (Qué factores dentro de tu mision, vision personal y papeles claves son
esenciales para la consecucion de tus objetivos personales?

23.- (Cuadles son tus competencias mas importantes?

Objetivos Personales

24.- ;Qué resultados personales quieres conseguir en la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

25.- ;Qué resultados a corto plazo que se puedan medir quieres alcanzar en la
empresa Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana?

Metas y Medidas de Actuacion Personal

26.- (Cuales son tus metas personales?

27.- {Como puedes medir tus resultados personales?

28.- ;Coémo haces para que tus resultados personales se puedan medir?
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29.- (Qué valores tienes que alcanzar?

Acciones de mejora personal

30.- ;Como quieres conseguir los resultados?

31.- ;Como puedes alcanzar tus resultados?

32.- ;Qué acciones de mejora debes realizar para conseguirlos?

33.- ;Como puedes comprobar que aprendes continuamente?

34.- ;Cémo puedes mejorar tu comportamiento?

35.- ;(Qu¢ habilidades y destrezas posees para desarrollar el trabajo?

I11.GESTION DE CALIDAD

A continuacion se presenta una tabla con tres tipos de opciones, dividas en 5

categorias tales como: general, estilo de gestion, visidn estratégico y procesos
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internos, en la cual se hard una evaluacion de la gestion de calidad de la empresa

Poder de Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana, para ello se

requiere marcar con “X” en la casilla que mejor refleje lo acertado.

General

SI

ALGO

NO

1.- ;Sabe quiénes son sus usuarios y cuantos
son?

2.- ;Escucha atentamente a todos sus usuarios
b
y se familiariza con su situacion?

3.- (Realiza con frecuencia encuestas entre los
usuarios sobre sus servicios?

4.- ;Conocen sus empleados los resultados de
estas encuestas?

5.- (Clasifica a sus wusuarios segun sus
necesidades?

6.- /Se encuentra satisfecho mas del 75% de
sus usuarios?

7.- {Anticipa las necesidades de sus usuarios?

8.- (Considera a cada usuario como unico?

9.- (Se procesan las reclamaciones en el plazo
de dos dias laborables y se responden en el
plazo de una semana?

10.- {Se anima a los usuarios insatisfechos a
notificar sus quejas?

11.- (Realiza acciones no solicitadas y
proporciona servicios no solicitados a sus
usuarios?

12.- ;Tiene un espacio de atencion al usuario o
una central de llamadas?

13.- ;Sabe qué porcentaje de usuarios dan por
terminada su relacién con la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal
Cumana debido a que estan insatisfechos?

14.- ;Se registran y analizan las quejas de
forma sistematica en la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal
Cumand?
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15.- (Ha establecido procedimientos para la
soluciéon de reclamaciones y se activan de
forma rutinaria?

16.- ;Mide el grado de fidelidad de los
usuarios?

17.- (Por lo general informa a sus usuarios los
servicios que mejor se adapten a sus
necesidades?

18.- ;Sabe lo que cuesta perder un usuario?

19.- ;Sabe lo que cuesta ganar un nuevo
usuario?

20.- ;{Mantiene relaciones con sus usuarios?

21.- ;Sabe qué porcentaje de pérdidas se debe
a los usuarios insatisfechos?

22.- (Mantiene relaciones con sus usuarios y
las amplia?

23.- (Organiza reuniones con grupos de
usuarios con regularidad para conocer sus
necesidades, deseos, ideas y reclamaciones?

Estilo de liderazgo

SI

ALGO

NO

24.- (Existe compromiso por parte de la alta
direccion con la orientacion al usuario?

25.- ;Sabe como miembro de la empresa Poder
de Distribuciéon Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana cuantas quejas se reciben al
afo?

26.- ;Se halla la direccion convencida de la
importancia de un usuario satisfecho y actian
en consecuencia?

27.- (Ha integrado la satisfaccion del usuario
en la vision corporativa?

28.- (Se ha transmitido esta vision de forma
adecuada a todos sus empleados y usuarios?

29.- (Reconoce la alta direccion las tendencias
mas importantes y se anticipa a ellas de forma
oportuna?

30.- (Predica la direccion con el ejemplo en
cuanto a orientacion al usuario?

31.- (Se halla la direccion abierta a sugerencias
e ideas de los usuarios?
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32.- (Gratifica la direccién personalmente a
aquellos empleados que desarrollan una
contribucion valorable para incrementar la
satisfaccion del usuario?

33.- (Se anima y apoyan con pasion las
relaciones entre la direccion y los usuarios?

34.- ;Se halla la direccion disponible en
cualquier momento para atender a los usuarios?

35.- ;Tienen todos los directores encuentros
personales regulares con los usuarios?

3.- (Es la satisfaccion del usuario siempre un
criterio de evaluacion de la direccion?

37.- (Se tienen los deseos de los usuarios en
consideraciébn  siempre que se toman
decisiones?

38.- (Se encarga la alta direccion
personalmente de atender las reclamaciones de
los usuarios?

Vision Estratégica

SI

ALGO

NO

39.-;Hay al menos 5 objetivos de orientacion
al usuario y medidas de actuacion relacionada
dentro del Cuadro de Mando Integral
Corporativo o del Plan estratégico de la
organizacion?

40.- ;Ha desarrollado alguna estrategia de
inversion  para los proximos afios para
aumentar la satisfaccion de los usuarios?

41.- ;Se comunica la estrategia de orientacién
a los usuarios de forma continua a todos los
empleados?

42.- ;Tienen una relacion de trabajo con todos
sus usuarios basada en el respeto y la confianza
mutua?

43.- ;Le garantiza a todos sus usuarios un
grado de servicio minimo y/ o completa
satisfaccion?

44.- Fija parametros de actuacion con
respecto al grado de satisfaccion de los
usuarios?

45.- (Implica a sus usuarios en la puesta en
practica de procesos de mejora?
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46.- ;Estan todos sus empleados implicados en
la mejora de la orientacion de los usuarios?

47.- ;Tienen unas lineas de actuacion maestras
para una Optima satisfaccion de los usuarios?

48.- ;Considera la informacién sobre los
usuarios un activo estratégico?

49.- ;Posee una base de datos actualizada en la
que se registran todos los datos de los
usuarios?

Procesos Internos

SI

ALGO

NO

50.- ;Ha designado responsables para controlar
los procesos en la empresa Poder de
Distribucion Venezuela Comunal S.A, sucursal
Cumana?

51.- ;Los servicios se entregan dentro del plazo
previsto por el usuario?

52.- (Se ajusta su teléfono, fax, Internet y otras
herramientas de trabajo al modo como
prefieren comunicarse sus usuarios?

53.- ;Se contesta el teléfono en la empresa
Poder de Distribucion Venezuela Comunal
S.A, sucursal Cumana a la tercera llamada en
mas del 80% de las ocasiones?

54.- ;Se organizan los procesos de la empresa
Poder de Distribucion Venezuela Comunal
S.A, sucursal Cumana de manera adecuada
para cumplir con las expectativas de los
usuarios?

55.- {Son estas expectativas la base de medidas
de actuacion?

54.- ;Usa el grado de satisfaccion del usuario
como un indicador para el proceso de mejora?

55.- ¢Implica a sus usuarios en el desarrollo de
nuevos servicios?

56.- ;Tienen también en cuenta el grado de
satisfaccion de los usuarios internos?

57.- ¢Son los empleados responsables
personalmente de solucionar los problemas de
los usuarios?
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58.- (Garantizan los departamentos de apoyo
de la empresa Poder de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana la calidad del
trabajo que realizan?

Capital Humano

SI

ALGO

NO

59.- (Incentiva econOmicamente a los
empleados con una clara orientacion al usuario
en todo momento?

60.- ;Organiza viajes para que sus empleados
visiten a sus usuarios mas importantes de
forma habitual?

61.- ;Tiene libertad de actuacidon su personal
de atencion a los usuarios a la hora de
satisfacerlos?

62.- (Estan los intereses de sus empleados y
los de usuarios relacionados?

63.- ;/Anima a sus empleados a aportar ideas
para aumentar el grado de satisfaccion de los
usuarios?

64.- (Hay en la empresa Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A, sucursal Cumana un
programa de formacién inicial en el que los
nuevos empleados se formen en la importancia
de la orientacion al usuario?

65.- ;Son la orientacion del usuario y el trabajo
continuo para la mejora un criterio de
promocion?

66.- (Recibe su personal, formacién sobre
orientacion al usuario al menos un par de
semanas al afio?

APRENDIZAJE 'Y CONOCIMIENTO
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La presente tabla se compone de afirmaciones con respecto a la orientacion

hacia el aprendizaje y el conocimiento, divididas en 5 aspectos: general, estilo de

liderazgo, vision estratégica, procesos internos y recursos humanos.

Se requiere marque una X en la casilla que mejor refleje lo acertado de estas

aseveraciones sobre su organizacion.

No/ No | De vez en | Frecuentement | Siempre
GENERAL es cuando/nad | e/ /
correcto a usualmente Correct
0
l.- Se permite cometer

errores; los fallos se toleran y
no se penalizan.

2.- Se aprenden de los errores
de los demds y estos se
discuten abiertamente

3.- Usted sabe donde
encontrar el conocimiento
particular en la empresa Poder
de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumand y quién es honrado
con todo el mundo

4.- Disponen de espacios para
pensar, aprender, consciente e

inconscientemente, actuar,
mantener contactos
informales, adquirir

experiencia, experimentar y
asumir riesgos.

5.- Los sistemas de
informacion se integran y
actualizan continuamente.

6.- El conocimiento necesario
para las decisiones
importantes esta por lo general
disponible y accesible.

7.- No existen barreras para el
uso y el intercambio del

182




conocimiento.

8.- Se posee destrezas para
categorizar, usar y mantener
el conocimiento de forma
adecuada.

9.- La estructura organizativa
de la empresa Poder de

Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumana e es simple, tienen
muy pocos niveles

jerarquicos y se compone de
unidades individuales

10.- La empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumand se caracteriza por la
diversidad; donde hay gente

de diferentes origenes
culturales 'y estilo de
aprendizaje, también

diferentes, los planteamientos
son estudiados 'y  son

intuitivos, las personas
asumen diferentes roles en
equipo.

12.- Existe un programa eficaz
en la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumana para desarrollar ideas
y basandose en esto generar
nuevas ideas.

13.- En la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumand no hay competencia
entre compafieros de trabajo,
ya que la competitividad
interna no se promueve
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14.- En la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumana, no hay atmosfera de
miedo y desconfianza.

ESTILO DE LIDERAZGO

No/ No
es
correcto

De vez en
cuando/nad

a

Frecuentement
e/

usualmente

Siempre
/
Correct

(0)

15.- La alta direcciébn se
compromete con aumentar la
capacidad de aprendizaje y
crea una organizaciébn que
aprende.

16.- En la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumand, se estimula y se
anima a los empleados a
identificar y resolver los
problemas comunes como un
equipo, a generar nuevas ideas
y a compartirlas con los
demas.

17.-Los directivos de empresa
Poder de Distribucion
Venezuela Comunal S.A,
sucursal Cumana poseen el
conocimiento mas importante
para el éxito de la institucion.

18.- Los directivos se ajustan
al perfil de formacion,
inspiracion 'y liderazgo de
servicio en la proporcion
adecuada.

19.- Los directivos estimulan
una actitud de aprendizaje
fundamental, el intercambio
de conocimiento intensivo
como lo es la mentalidad
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emprendedora interna,

ademas, promueve el
aprendizaje individual y en
equipo

20.- Los directivos  se
encuentran continuamente
centrados en el desarrollo y
movilizacion del
conocimiento de los

empleados y dan un feedback
regular  constructivo  sobre

propuestas de mejora,
desarrollo y acciones de
aprendizaje.

21.- Los directivos usan un
lenguaje oral 'y escrito
sencillo, estan orientados a la
accion y facilitan el proceso
de aprendizaje por
experiencia.

22.- La direccion sabe qué
empleados son los poseedores
del conocimiento valorable y
escaso, ya que ha localizado
las fuentes internas de la
experiencia.

23.- Se ha nombrado un gestor
del conocimiento, alguien que
forma y facilita los procesos
de aprendizaje.

24.- Las destrezas mas
importantes del gestor de
conocimiento son: compresion
procesamiento, comunicacion,
y capacidad de compartir el
conocimiento.

VISION ESTRATEGICA

No/ No
es
correcto

De vez en
cuando/

nada

Frecuentement

¢/ usualmente

Siempre
/
Correct

(0)

185




25.- La gestion del
conocimiento es una prioridad
estratégica que forma parte de
la ambicién organizacional
compartida

26.- Hay un aprendizaje
colectivo continuo  para
desarrollar las competencias
centrales de la empresa Poder
de Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumana

27.- Formulan objetivos de
conocimiento y aprendizaje

28.- La informacion asociada,
se considera valorable desde el
punto de vista estratégico.

PROCESOS INTERNOS

No/ No
es

correcto

De vez en
cuando/nad

a

Frecuentemente
/

usualmente

Siempre
/
Correct

(0)

29.- Los empleados no se
guardan el conocimiento para si
mismo, sino que lo comparten
de forma espontdnea con los
demas.

30.- La cultura organizacional
de la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana
promueve el crecimiento del
conocimiento.

31.- La cultura organizacional
de la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana
esta caracterizada por la
simplicidad y la comunicacién
franca.
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32.- Los problemas se
resuelven de forma holistica
mediante un planteamiento de
sistemas, por eso se disefian y
se usan procedimientos de
forma habitual.

33.- Los vacios que puedan
existir en el conocimiento se
localizan de forma continua,
sistematica 'y se adoptan
medidas para reducirlos 'y
eliminarlos.

34.- El conocimiento implicito
que sea importante se explica

mediante imagenes y
metaforas, se revisa, se hace
extensivo a toda la

organizaciéon y se intercambia
de forma intensiva.

35.- Se emplean sistemas de
comunicacion  sencillos 'y
faciles de utilizar para extender
el conocimiento entre todos los
empleados.

36.- El conocimiento adquirido
y desarrollado se documenta de
forma continua y se pone a
disposicion de todos dentro de
la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana

37.- Los empleados que posean
conocimientos poco frecuentes
y de valor rotan entre los
diferentes departamentos.

38.- Hay un ambiente de
aprendizaje caracterizado por el
pensamiento  positivo, la
autoestima, la confianza mutua,
el deseo de actuar de forma
preventiva, de asumir
responsabilidades  por las
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actuaciones de la empresa
Poder de Distribucion
Venezuela  Comunal S.A,
sucursal Cumana.

39.- En la empresa Poder de

Distribucién Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumana, hay franqueza,

disfrute y pasion.

40.- Se anima a los empleados
a que estudien sus propios
métodos de trabajo y que
ajusten estos métodos si es
necesario.

41.- Los problemas de
aprendizaje se guian o inician
por problemas ya existentes o
esperados.

42.- Los problemas son
entendidos como una
oportunidad de aprender y
cambiar y los conflictos son
cuestiones sin resolver.

43.-. Las personas que trabajan
en la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana
aprenden juntas, en armonia y
en equipos.

44.- Los miembros del equipo
poseen conocimiento que se
solapan permitiendo conocer el
estilo de aprendizaje de sus
compaiieros y el suyo propio.

45.- El conocimiento se pone
en practica de forma continua y
se incorpora en  nuevos
servicios ofrecidos.
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46.- El conocimiento
organizacional se comparte a
través de contactos informales,
conferencias internas, charlas,
reuniones de revision de
proyectos, y de resolucion de
problemas, sesiones de dialogo,
entre otras.

47.- En la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana
facilita compartir el
conocimiento a través de
Internet, Intranet, biblioteca,
salas de reuniones comodas,
auditorios, archivos
informatizados y sistemas de
comunicacion.

48.- El trabajo en la empresa
Poder de Distribucion
Venezuela  Comunal S.A,
sucursal Cumana, es variado e
interesante.

49.- Hay rotacioén de puestos en

la empresa Poder de
Distribucion Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumana.

CAPITAL HUMANO

No/ No
es

correcto

De vez en
cuando/nad

a

Frecuentemente

/ usualmente

Siempre
/
Correct

(0)

50.- La evaluacion del puesto
de trabajo y el desarrollo de
competencias estan unidos a las
ambiciones personales de cada
empleado y a la ambicién
compartida de la  empresa
Poder de Distribucion
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Venezuela  Comunal  S.A,
sucursal Cumana.

51.- Se juzga a los directivos y
a los empleados por lo que
hacen no por lo que parece o
por lo que muchos hablan.

52.- El conocimiento de los
empleados se desarrolla de
forma constante y se actualiza
mediante la formacién, el
asesoramiento y los programas
de desarrollo de habilidades.

53.- Existe una politica de
desarrollo  proactiva,  que
incluye formacion interna y
externa, cursos, y conferencias
de trabajo.

54.- Las competencias del
conocimiento y el aprendizaje
son parte del perfil de
conocimiento de cada
empleado de la empresa Poder
de Distribucion  Venezuela
Comunal S.A, sucursal
Cumana.

55.- Aquellos empleados que se
marchan de la empresa Poder
de Distribucion  Venezuela
Comunal S.A, sucursal Cumana
te ceden sus conocimientos a
los demas.

56.- Se gratifica mas que a los
demds a los empleados que
llevan a cabo actuaciones de
aprendizaje  colectivo,  por
bienestar de la organizacion, y
a los que comparten sus
conocimientos con los demas
de forma constante.

“Gracias por su Colaboracion”
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(2004:10) plantea una metodologia cénsona con los cambios organizacionales y
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se desarrolla una investigacion de campo con nivel descriptivo, donde se aplicaron
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mejoras, donde se recomienda la implantacion de una estrategia de desarrollo, a fin de
contribuir con el desarrollo, la mejora y el aprendizaje que permita integrar las partes
de la empresa en funcion del logro de los objetivos organizacionales.
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