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RESUMEN

Actualmente las organizaciones han sido sometidas a diferentes niveles de
incertidumbre debido a los cambios que han ocurrido, las cuales se han visto en la
necesidad de implementar nuevas estrategias y modelos para su buen funcionamiento.
Uno de estos modelos que ha estado revolucionando en el mundo empresarial es el
Total Performance Scorecard (TPS), por su novedosa y beneficiosa tecnologia, el cual
consiste en un proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejoras continuas,
graduales y rutinarias, basados en un crecimiento sostenible de las actuaciones
personales y corporativas, trayendo consigo un complejo de visén, mision personal y
corporativa, puestos claves, valores esenciales, factores criticos de éxito, objetivos,
medidas de actuacion, metas y acciones de mejoras, teniendo como elementos el
Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo, la Gestion de Calidad, la Gestion
por Competencia y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb. Este modelo puede ser adaptado
a cualquier tipo de organizacion que le permita a todas las personas involucradas, a
conocerse mejor asimismo, y conocer también el ambiente en que se es mas
operativo, para ser capaz de mejorar de forma continua. Sin embargo la Seccion de
Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente no arroja evidencias de la
aplicacion de algin modelo estratégico que le permita el estudio de las personas en su
sitio de trabajo y de estrategias para el desarrollo personal y corporativo. De esta
manera el objetivo de esta investigacion consistio en definir estrategias para la
Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el
total performance Scorecard (TPS), el cual se desarrollo a través de una investigacion
de campo de tipo descriptivo y se aplico un cuestionario al personal de esta seccion a
fin de obtener la informacion, que permitié saber qué estrategias puede asumir dicha
seccidn, que conlleve al desarrollo, mejora y aprendizaje del personal.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, las organizaciones han sido sometidas a diferentes niveles de
incertidumbre. Por lo tanto, el gerente debera estar preparado para desempefiarse bajo
diferentes niveles de incertidumbre, sobre todo por las condiciones del ambiente
global, el cual cada dia se hace mas competitivo y competido. Es por ello que éstas
requieren del desarrollo de estrategias efectivas, de tal manera que se direccionen
claramente las acciones necesarias en las mismas; con el propésito de alcanzar

niveles diferenciados de competitividad y beneficios a corto, mediano y largo plazo.

La eleccion e implementacion de estrategias apropiadas puede ser un dificil
desafio para las organizaciones, principalmente porque el desdoblamiento de los
objetivos y acciones de forma integrada entre todos sus departamentos exige muchos
esfuerzos y habilidades en las mismas. Ademas de esto, las organizaciones deben ser
capaces de mostrar como sus estrategias afiaden valor a sus clientes, colaboradores y

accionistas y como éstas continuaran haciendo esto en el futuro.

De esta forma, las organizaciones requieren del uso de estrategias y modelos
que ayuden a mejorar su funcionamiento; uno de estos modelos que actualmente ha
cobrado un gran auge es el Total Perfomance Scorecard; el cual es una herramienta
que permite el maximo desarrollo personal de todas las personas relacionadas con la
organizacion, asi como la optima utilizacion de sus capacidades para la consecucion
del mas alto rendimiento corporativo. Es por esta razon que este enfoque sera
aplicado en la Seccién de Compras, del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente; con el propdsito de disefiar estrategias que le permitan mejorar sus servicios

y que contribuyan al mejoramiento y capacitacion del personal.

Para tal efecto, el presente trabajo de investigacion se encuentra estructurado en



cuatro capitulos a saber:

Capitulo I: Generalidades del problema de investigacion; el cual se encuentra
estructurado en dos partes, una primera donde se muestra el planteamiento del
problema, objetivos y justificacion de la investigacion y una segunda donde se
muestra la metodologia utilizada en el desarrollo de la investigacion.

Capitulo 1I: Estrategias, el cual contiene definicion, importancia, tipos de

estrategias y el ciclo estratégico.

Capitulo I1I: Total Performance Scorecard (TPS), el cual involucra su

definicion, principios, elementos, caracteristicas, objetivo y ventajas.

Capitulo IV: el Total Performance Scorecard (TPS) en la Seccion de Compras
del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, el cual trata aspectos tales como:
resefia histdrica, objetivo, misién, vision, el Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo, Gestion de Calidad, Gestion por Competencias y el Ciclo de
Aprendizaje de Kolb, que se hacen necesario para que la Seccion de Compras del
Nucleo, pueda triunfar en el futuro. Finalmente, se muestran las conclusiones sobre la

investigacion realizada.



CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 El Problema de la Investigacion

Toda investigacion esta orientada a descubrir algo desconocido, encaminada a
la solucion de problemas; lo cual se conoce como problema de investigacion. Segin
Fidias Arias (2006:39), un problema de investigacion “es una pregunta o interrogante
sobre algo que no se sabe 0 que se desconoce, y cuya solucion es la respuesta o el

nuevo conocimiento obtenido mediante el proceso investigativo”.

Cuando el investigador se siente identificado con un problema que
posteriormente sera objeto de estudio, es necesario evaluar con anterioridad, un
conjunto de aspectos que pueden incidir en su seleccion. Los mismos estan
relacionados con: la preferencia, motivacion e interés personal que se puede tener
frente al problema; su importancia y significacion, la facilidad que desde el punto de
vista tedrico Yy préactico, se tiene para manejarlo y desplegarlo, y el tiempo que se
dispone para desarrollarlo. Al respecto, Balestrini (2000:59), plantea que la forma

mas directa para determinar un problema de investigacion es:

A través de preguntas, lo suficientemente precisas. Existen distintas
maneras para formular un problema de investigacion. Esta formulacion
dependera de los propdsitos generales de la investigacion y de la
complejidad de la misma. Sin embargo, se tiene que enfatizar que
cualquier planteamiento o formulacién del problema de investigacion,
deberd estar sustentado por un: pre-diagnostico de la situacion, la
delimitacién de preguntas de investigacion lo suficientemente precisas
y concretas, la incorporacion de fundamentos tedricos coherentes,
apoyo tedrico por datos de estudios realizados en otras investigaciones,
0 por estudios efectuados por el propio autor del proyecto.

Tanto Arias (2006) como Balestrini (2000) tratan de explicar la importancia que



se tiene al abordar un problema, el cual es el punto de partida para desarrollar un
trabajo de investigacion. Si no se tiene claro el problema a investigar no se podran
formular las preguntas pertinentes y darle la solucion al mismo. Estos autores ponen
relevancia en que se debe estudiar el problema, analizarlo para asi tener un conjunto
de conocimientos que ayudara a descubrir la esencia de un problema de investigacion
y de esta manera se puedan formular las interrogantes de forma objetiva y precisas
para su posterior solucion. En tal sentido, este capitulo estd conformado, por una
parte, por el problema de investigacion, que incluye el planteamiento del problema,
objetivos vy la justificacion de la investigacion, y por la otra, la metodologia, que
comprende el nivel y disefio, la poblacion y muestra y las técnicas e instrumentos de

recoleccion, analisis e interpretacion de la investigacion.

1.1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

A través de la segunda guerra mundial se crearon muchas organizaciones en los
campos de guerra; es a partir de ese momento cuando comienzan a crearse nuevas
perspectivas de desarrollo econdmico y social como respuestas a las necesidades de
la poblacidn, tales como culturales, religiosas, politicas, sociales y econdmicas, todas
éstas se fueron satisfaciendo con la intervencion de las organizaciones; es por ello,
que éstas se han convertido en nudcleos complejos desarrollando cambios para
sustentar las transformaciones desde el punto de vista publico y privado que los

pueblos requieren para su bienestar social.

En este sentido, Barnand (Hall, 1988:30), define las organizaciones como: “un
sistema de autoridades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas
personas”. De esto se infiere que las organizaciones representan una figura esencial
para la ejecucion de cualquier tipo de actividad y que requieren de la intervencion de
gerentes y administradores que de acuerdo al tiempo y a los nuevos cambios puedan

cumplir con sus objetivos y metas trazadas en la busqueda de la eficiencia y eficacia,



gue no es mas que minimizar los costos y maximizar los recursos que provienen de la

productividad de la empresa.

Hoy en dia los acontecimientos se presentan con demasiada rapidez, y los
gerentes necesitan elaborar nuevas estrategias para enfrentar los problemas y
oportunidades propias del futuro; de alli que, la gerencia estratégica se centra en
proporcionar a los ejecutivos los datos necesarios para estar a la vanguardia de dichos
cambios permitiéndoles alcanzar los objetivos. Segin Machado (2000:4), la gerencia

estratégica es:

El proceso de evaluacion de las necesidades sociales emergentes,
insatisfecha o inadecuadamente satisfechas que efectia una
organizacion parar determinar los objetivos y metas a corto, mediano y
largo plazo y la adopcion de cursos de accion y de asignacion de
recursos necesarios para satisfacer tales necesidades.

La gerencia estratégica es parte fundamental de la organizacion, y su
importancia radica en maximizar la productividad de sus recursos, ademas de aportar
ensefianza, experiencias y modos de adaptacion que, en conjunto, ayudan a disefiar y
desarrollar modelos que respondan a las exigencias de un modelo en constante

evolucion.

Es por ello que, el éxito que pueda tener una organizacion al alcanzar sus
objetivos y también al satisfacer sus obligaciones sociales depende, en gran medida
del desempefio de la gerencia, ya que juega un papel importante al momento de
aplicar estrategias para lograr mantener competitividad dentro del mercado mundial.
En tal sentido Francés (2001:28), sefiala que: “las estrategias se refieren a la
combinacion de medios a emplear para alcanzar los objetivos en presencia de
incertidumbre”. No obstante, la estrategia adoptada representa la mejor apuesta pero

no garantiza su éxito.



Las estrategias se llevan a cabo a través de un proceso en el cual se deben
formular, implantar, y evaluar. Este proceso debe desarrollar una misién y vision que
indigue hacia donde se dirige la organizacion y el por qué de la existencia de ella, se
deben determinar los objetivos y comunicarlos claramente a través de toda
organizacion y debe estar acompafiado de una planificacion estratégica para luego
identificar y determinar todos aquellos procedimientos involucrados en el logro de
los objetivos, de acuerdo a los cambios desde el punto de vista econémico,

tecnoldgico y politico de la organizacion. Para Francés (2001:29):

Las estrategias pueden ser disefiadas con antelacion o ser emergentes,
cuando surgen de las acciones emprendidas sin una definicion explicita
previa, una estrategia bien formulada permite canalizar los esfuerzos y
asignar los recursos de una organizacion, y la lleva a adoptar una
posicion singular y viable, basada en sus capacidades internas
(fortalezas y debilidades), anticipando los cambios en el entorno y los
posibles movimientos del mercado y de sus competidores (amenazas y
oportunidades).

Hoy en dia la velocidad de los cambios es tan agil que, lo que podria ser
positivo en la actualidad mafiana resultaria negativo; es por ello, que los gerentes
deben disefar estrategias para enfrentarse a los problemas y oportunidades del futuro
y adelantarse a los cambios que se producen a nivel tecnoldgico, social, politico y

econdémico para asi reaccionar positivamente ante la competencia.

Actualmente, las organizaciones se han visto en la necesidad de aplicar nuevos
modelos que le permitan mejorar su funcionamiento en cada una de sus areas como lo
son: la Planificacion Estratégica, Gerencia Estratégica, Prospectiva, el Balanced
Scorecard y el Total Performance Scorecard. EI Balance Scorecard (BSC), mejor
conocido como el Cuadro de Mando Integral, desarrollado en los afios 90 por Robert
Kaplan y David Norton, el cual lo definen como: “una herramienta de gestion

estratégica que permite gerenciar cualquier tipo de empresa u organizacion”



(www.wikipedia.org/wiki/bsc).

El BSC permite guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro
para el logro de los objetivos a largo plazo. Este modelo usa medidas en cuatro
categorias: desempefio financiero, que tiene como objetivo satisfacer las expectativas
de los accionistas, particularmente enfocada en la creacion de valor para el
accionista, que garantice el crecimiento y mantenimiento del negocio; el
conocimiento del cliente, que tiene como proposito satisfacer la necesidades de los
cliente, a través del logro de los objetivos que se plante y, por ende , sujeta a la
propuesta que la organizacion les plantee; procesos internos, la cual hace énfasis en
una mejora de los procesos internos existentes y en la busqueda de procesos
totalmente nuevos, cuyo éxito depende de la satisfaccion de las expectativas de
cliente y accionistas y el aprendizaje y crecimiento, que se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa
y de las personas, y reflejar su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar

y mejorar (www.wikipedia.org/wiki/bsc).

La ventaja primordial de este modelo es que no se circunscribe solamente a una
perspectiva, sino que las considera simultaneamente identificados las relaciones entre
ellas. De esta forma, es posible establecer una cadena causa- efecto que permitan
tomar las iniciativas necesarias a cada nivel, conociendo como se enlazan los
objetivos de las diferentes perspectivas, donde los resultados de los indicadores se
van obteniendo progresivamente permitiendo ver si hay que hacer ajuste en los
objetivos estratégicos para asegurar que se cumplan las metas propuestas. Hacia esta
direccién se dirige el Total Perfomance Scorecard (TPS) mejor conocido como el
Cuadro de Mando Integral Personal y Corporativo, disefiado por Hubert K,
Rampersand (2004), el cual esta orientado al maximo desarrollo personal de todas las
personas relacionadas con la organizacion, asi como a la dptima utilizacion de sus

capacidades, para la consecucion del mas alto rendimiento corporativo.


http://www.wikipedia.org/wiki/bsc).

Rampersand (2004:10) define al TPS como: “Un proceso sistematico de
aprendizaje, desarrollo y mejora continuos, graduales y rutinarios basado en un
crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas”. EI TPS esta
asociado a cinco elementos esenciales como lo son: el Cuadro de Mando Integral
Personal (CMIP), que se basa en una mejora personal de cada empleado individual
orientada al éxito y a su bienestar social; el Cuadro de Mando Integral Corporativo
(CMIC), basado en la mejora continua de los procesos del negocio; Gestion de
Calidad (GC), que permite identificar los problemas, la determinacién y origen de los
mismos, buscando satisfacer las necesidades del cliente continuamente; Gestion por
Competencia, que toma en cuenta el proceso de desarrollo del potencial humano
dentro de la empresa, identificando todas la experiencias, habilidades, capacidades,
actitudes que tenga cada trabajador relacionado con el entorno del trabajo y el Ciclo
de Aprendizaje de Kolb, que busca el comportamiento individual como colectivo, la
transformacion personal, la cual va depender del autoconocimiento buscando un

cambio de comportamiento colectivo.

Estos elementos van a mostrar, en su conjunto, la vision y misién tanto personal
como corporativa de la organizacion, puestos claves, valores esenciales, factores
criticos de éxito, objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejora, asi

como el proceso resultante de la mejora, el desarrollo y aprendizaje continuos.

En el caso de las universidades publicas y privadas como organizaciones, éstas
estan sujetas a un medio ambiente inestable y a un futuro incierto; debido a que el
surgimiento de poderosas tecnologias y filosofias llevan a cualquier organizacion a
adoptar criterios y valores distintos, enfocados hacia la eficiencia y a la
productividad. Estos criterios y valores adoptados por las universidades obligan a sus
autoridades a establecer metas conquistables a corto, mediano y largo plazo que les
permitan competir en un mercado cada vez mas global y cumplir a cabalidad con su

vision y mision.



Las universidades venezolanas a comienzo del siglo XXI, han enfrentado dos
tipos de situaciones que estan intimamente relacionados: en primer lugar estan los
problemas internos asociados con la gobernabilidad institucional, la democratizacion
del acceso a la misma, el desempefio del profesorado, la calidad y pertinencia del
egresado, el desarrollo de la investigacion, la pertinencia de la extension y la
eficiencia administrativa. En segundo término, esta un conjunto de factores externos
que plantean nuevos retos ellos son: la globalizacion economica, la sociedad del
conocimiento y la revolucion de la informacion y comunicacion. Es por ello, que las
universidades pablicas han sido objeto de muchas criticas durante las ltimas décadas
por parte de diversos sectores de la sociedad venezolana, en relacién con su eficiencia

administrativa

En lo que respecta la Universidad de Oriente (UDOQ), ésta representa un sistema
regional de educacion superior cuyo campus tiene su sede en los ndcleos
universitarios ubicados en los estados Anzoategui, Bolivar, Monagas, Nueva Esparta,
Sucre y las actividades cientificas, docentes y de investigacion se realizan a través de
dichos nucleos, en funcién de las condiciones y tendencias de desarrollo de cada uno
de los estados donde funcionan.

El 12 de octubre de 1959 se da inicio a las actividades académicas y
administrativas del Nucleo de Sucre, el cual fue el primero en funcionar como
sistema de educacion superior en la UDO al servicio de todo el pais, iniciindose con
la unidad de Cursos Basico y el Instituto Oceanografico en la departamentalizacion
de investigacion cientifica, docente y de extensiones en muchos aspectos del
conocimiento y este fue creado con el propdsito de desarrollar las ramas
profesionales, cientificas y técnicas, para el desarrollo econdémico y cultural de la
region, para lograr la formacion integral de la juventud como profesionales y técnicos

de firme base cultural y sensibilidad social.



La realidad es que si el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, desea
hacerle frente a un mundo tan cambiante como el de hoy, debe entender la necesidad
de dedicar mas tiempo a los procesos de planeacion y a la progresiva diferenciacion
de las necesidades, comportamientos y expectativas de su personal, adaptando su
vision a los constantes cambios que experimenta la sociedad actual e implementando
modelos que posibilite una interaccion activa de la institucion con su entorno social,
lo cual le permitird crear una buena imagen a su personal y a nivel corporativo que

pueda ser facilmente percibida por su publico, tanto interno como externo.

En cuanto a la Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre de la UDO, ésta es una
unidad organizativa que depende directamente de la Coordinacion Administrativa, de
dicho Nucleo. No obstante, en la UDO existen cinco secciones de compras ubicadas
geograficamente en cada uno de sus nucleos, las cuales fueron creadas con el
proposito de que cada una de ellas  mantuviera y establecieran sus propias
necesidades de insumos de bienes y servicios de las operaciones de compras y

mantenimiento de sus actividades de requerimientos diarios.

La Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre de la UDO, es un érgano de nivel
operativo administrativo, encargado de promover, ejecutar y controlar los
procedimientos en la adquisicion de bienes y servicios para el buen funcionamiento
de las unidades académicas y administrativas de la Universidad, y tiene como misién
actuar como equipo integrado y motivado dentro de una red de sistemas maultiples
trabajando en conjunto con todas las dependencias del Nucleo. Ahora bien, esta
Seccion no muestra evidencia de la aplicacion de algin modelo de estrategias que
permita conocer el ambiente donde operan las personas y su disefio para el desarrollo
de su competencia. Es por este motivo que el propdsito de esta investigacion estuvo
centrado en disefar estrategias basadas en el TPS, con el fin de corregir las posibles
fallas que se puedan presentar dentro de la misma y, de esta manera, buscar las

soluciones que le permitan, mejorar sus servicios Yy contribuir al mejoramiento y
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capacitacion del personal que en ella labora y alcanzar de forma eficaz sus objetivos.

De acuerdo con lo anterior, se formulé la siguiente interrogante ¢Qué
estrategias requiere la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad
de Oriente y como contribuye el Total Performance Scorecard para la definicion de

las mismas?

Basado en lo antes mencionado surgieron las siguientes interrogantes:

e ;Cual es el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) requerido para la

Seccion de Compra del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Cuadl es el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la
Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e ;Como lograr una adecuada Gestion de Calidad en la Seccion de Compras del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

e /,Como lograr una adecuada Gestion por Competencia en la Seccién de
Compras del Nucleo de Sucre en la Universidad de Oriente?

e ;Cual es el Ciclo de Aprendizaje adecuado para la Seccion de Compras del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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1.1.2 Objetivos de la Investigacion

1.1.2.1. Objetivo General

Definir estrategias para la Seccién de Compras de la Universidad de Oriente
Nucleo de Sucre basadas en el Total Performance Scorecard (TPS).

1.1.2.2. Objetivos Especificos

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

Compras del Nuacleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Determinar el Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) para la Seccion
de Compras del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Analizar los elementos involucrados a la Gestion de Calidad en la Seccién de
Compras del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente

e Analizar los elementos involucrados a la Gestién por Competencias en la en la

Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

¢ Identificar el Ciclo de Aprendizaje adecuado a la Seccion de Compras del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

e Describir el Total Performance Scorecard para la Seccion de Compras del

Nucleo de sucre de la Universidad de Oriente.

1.1.3 Justificacion de la Investigacion

Las organizaciones a nivel mundial han tenido que afrontar cambios, debido a

la globalizacion de la economia, el desarrollo tecnoldgico y el intercambio comercial,
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lo cual ha permitido verse en una constante lucha con sus competidores. Es por esta
razon que éstas se han visto en la necesidad de crear y disefiar nuevas estrategias que
le permitan mejorar su eficacia y eficiencia. En tal sentido, el Total Performance
Scorecard (TPS), nace como un modelo realmente innovador para el disefio de
estrategia para la gerencia de la organizacion y esta enfocado en un proceso continuo
de mejora, desarrollo y aprendizaje; es decir al maximo desarrollo personal de sus

capacidades para la obtencion del mas alto rendimiento corporativo.

Las universidades hoy en dia estan a la espera de un cambio, por el cual
necesitan innovaciones para que su personal logre alcanzar sus objetivos; este cambio
se debe a la necesidad de mejorar y aprender tanto a nivel personal como corporativo
y esto se puede lograr a través del Total Performance Scorecard (TPS), que
constituye uno de los enfoques estratégicos que se adapte al personal como a la

universidad en si.

Es por esta razon que esta investigacion se realizo con el proposito de disefiar
estrategias para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente, utilizando el TPS, ya que esta Seccion requiere estrategia para lograr la
mejora, el desarrollo y aprendizaje, que permitan involucrar tanto las ambiciones
personales como corporativas, basandose en el bienestar personal y el éxito social. De
esta manera, se logro establecer una forma viable, para que el personal que labora en
dicha Seccion pueda desempefiarse con efectividad y contribuir de manera sélida y

segura en el logro de los objetivos personales y corporativos.
1.2 Metodologia de la Investigacion

Para la realizacion de la presente investigacion se hizo necesario tomar en
cuenta la naturaleza del fendmeno a estudiar, de tal manera de seleccionar con

precision los métodos y técnicas mas idoneos que permitan los objetivos propuestos;
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de alli que a continuacion se sefiale: el nivel de investigacion, el disefio, la poblacion
y muestra, las fuentes de informacidn, las técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacién y, por ualtimo, las técnicas para el andlisis e interpretacion de la

informacion

1.2.1 Nivel de la Investigacién

El estudio que se llevd a cabo se considerd descriptivo, por cuanto a criterio de
Arias (2006:24), un estudio de nivel descriptivo “consiste en la caracterizacion de un
hecho o fendmeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o
comportamiento.” En tal sentido, el estudio consistié en describir las caracteristicas
del cuadro de Mando integral Personal, el Cuadro de Mando Integral Corporativo, la
Gestion de Calidad, la Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb,
para definir las estrategias para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente, del Total Performance Scorecard (TPS).

1.2.2 Disefio de la Investigacion

Un disefio de campo, segun Balestrini (2000:32):

Permite establecer una interaccion entre los objetivos y la realidad de
la situacion de campo; observar y recolectar los datos directamente de
la realidad, en su situacion natural; profundizar en la comprension de
los hallazgos encontrados con la aplicacién de los instrumentos, y
proporcionarle al investigador una lectura de la realidad objeto de
estudio mas rica en cuanto al conocimiento de la misma, para plantear
hipdtesis futuras en otros niveles de investigacion. Los datos obtenidos
a partir de la aplicacién en la investigacion de un disefio de campo, son
denominados datos primarios.

De acuerdo a lo planteado por el autor, el disefio que se realiz6 fue de campo,
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debido a que la informacion se recabd directamente de la realidad estudiada a través
de los trabajadores que laboran en la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, con el fin de definir estrategias para el desempefio eficiente a
nivel personal y corporativo, incluyendo sus mejoras y su comportamiento de las

habilidades de cada persona basandose en el bienestar personal.

1.2.3 Poblacion y Muestra

1.2.3.1 Poblacion

Segun Bavaresco (2006), la poblacion es la “totalidad de elementos que
conforman un conjunto”, partiendo de esta definicion la poblacion estudiada estuvo
conformada por 9 trabajadores de la Seccién de Compras del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente.

1.2.3.2 Muestra

Segln Arias (2006:83), la muestra es “un subconjunto representativo y finito
que se extrae de la poblacion accesible”. En este sentido, hay una muestra, la cual se
seleccionard mediante la aplicacion del muestreo intencional, el cual consiste en
“escoger con base en criterios o juicios preestablecido por el investigador”. Arias
(2006:85). Por lo tanto, la muestra de esta investigacion estuvo conformada por el
Jefe de la Seccion de Compras, el Jefe de Almacén, dos Analistas de Compras, la
Secretaria y la Oficinista, que en total suman 6 personas encuestadas. Estas personas
fueron seleccionadas por tener un grado de instruccion académico y poseer la
experiencia en el area de compras, el cual es requisito esencial para poder ocupar el

cargo.
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1.2.4 Fuentes de Informacion

La informacién que se obtuvo, para definir estrategias en la Seccion de
Compras de la Universidad de Oriente Nucleo de Sucre, fue a través de las fuentes

primarias y secundarias.

e Las Fuentes Primarias: Estuvo representada por la informacion y experiencia
suministrada por el personal de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente a través de la aplicacion de la encuesta en la modalidad de

cuestionario y expertos en el area.

e Las Fuentes Secundarias: a través de material bibliogréafico tales como libros,
investigaciones, tesis, documentos de la Web, diccionarios, leyes y otros

materiales de importancia para el desarrollo de la investigacion.

1.2.5 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de la Informacién

Segun Arias (2006:67), Se entendera por técnica “el procedimiento o forma
particular de obtener datos o informacion.” Para el desarrollo de esta investigacion se
utiliz6 la técnica de la encuesta, “la cual pretende obtener informacién que
suministra un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismo, o en relacién con un
tema en particular” Arias, (2006:72). Ademas, se utilizo como instrumento de
recoleccion de la informacion el cuestionario (ver Anexo N° 1), que es la modalidad
de encuesta que se realiza de forma escrita mediante un instrumento o formato en
papel competitivo de una serie de preguntas (Arias, 2006) y este instrumento se
aplico de acuerdo a lo propuesto por Rampersad (2004).
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1.2.6 Técnicas de Procesamiento de la Informacion

Segun Arias (2006:111), las técnicas de procesamiento de la informacion se
define como “las distintas operaciones a las que seran sometidos los datos que se
obtengan: Clasificacién, registro, tabulacion y codificacion si fuera necesario”. Por lo
tanto, en esta investigacion se realiz6 un andlisis descriptivo, donde los resultados se

expresan a través de graficos, cuadros y tablas.

1.2.7 Andlisis e Interpretacion de la Informacion:

Para Bavaresco (2006:172), el andlisis e interpretacion “consiste en analizar e
interpretar determinadamente los datos después de ser preparados”. Por tanto,
después de haber recolectado toda la informacion necesaria, se procedié a analizar e
interpretar los resultados obtenidos, relacionados con el Total Perfomance Scorecard
de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, y a
partir de esos resultados se disefiaron estrategias para dicha Seccion; basadas en el

Total Performance Scorecard.
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CAPITULO 11
LAS ESTRATEGIAS

2.1 Definicion de Estrategias

El concepto de estrategia se origin6 en el campo militar. Es bien sabido que la
palabra estrategia viene de strategos, que en griego significa general. Este se origing
en el campo militar donde era considerada como “la ciencia y el arte del mando
militar, aplicados a la planeacion y conduccion de operaciones de combate en gran
escala”. Francés (2001:27). En la guerra los objetivos suelen estar bastante claros,
pero los medios y el resultado estan sometidos a considerable incertidumbre. Es
decir, la estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear para alcanzar los

objetivos, en presencia de incertidumbre.

Stoner (1996:292), define las estrategias como “el programa general para
definir y alcanzar los objetivos de la organizacion; la respuesta de la organizacion, en

su entorno en el transcurso del tiempo”.

Por su parte, Thompson y Strickland (2004:10), sefialan que las estrategias de
una empresa “consisten en los esfuerzos competitivos y los enfoques de negocios que
los administradores utilizan para satisfacer a los clientes, competir exitosamente y

alcanzar los objetivos de la organizacion”.

Para Hitt (2004:9), la estrategia “es un conjunto de compromiso y actos
integrados y coordinados cuyo objeto es explotar las competencias centrales y
conseguir una ventaja competitiva”; mientras que Francés (2001:28), las define como

“un plan de accion para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre”.
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Mintzberg y Quinn (1993:5), sefialan que las estrategias “son el patron o plan
que integran los principios metas y politicas de una organizacion y, a la vez,

establecen la secuencia coherente de las acciones a realizar”.

Igualmente, Mintzberg y Quinn (1993), dicen que la estrategia ha sido usada de
multiples modos; a tal efecto, la definen desde cinco puntos de vista.

e Estrategias como plan: Consiste en una especie de curso de accidn
conscientemente determinado, una guia para abordar una situacion especifica.
Las cuales tienen dos caracteristicas esenciales; se elaboran antes de las
acciones en las que se aplicaran y se desarrollaran de manera consciente y con

un proposito determinado.

e Estrategias como pauta de accion: En esta definicidn, una estrategia puede ser
una maniobra para ganar la partida al contrincante o competidor, es decir aqui

se toma la intencidn real que tenga la verdadera estrategia.

e Estrategia como patron: Funciona como un modelo en un flujo de acciones. Se
refiere al comportamiento deseado y, por lo tanto, la estrategia debe ser

consistente con el comportamiento, tanto si es intencional como si no se es.

e Estrategia como posicién: Es una posicion en particular, un medio para ubicar
una organizacion en lo que los tedricos de la organizacién suelen Illamar un
medio ambiente. Aqui la estrategia viene hacer la fuerza medidora entre una
organizacion y el medio ambiente tanto interno como externo en donde se

encuentran los recursos

o Estrategia como perspectiva: Implica no solo la seleccion de una posicion, sino
una manera particular de percibir el mundo, en este sentido la estrategia es para
la organizacion lo que la personalidad es para el individuo. Este concepto tiene

una implicacién particular es decir, que todas las estrategias son abstracciones
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que existen solo en la mente de las partes interesadas, por eso es importante
recordar que nadie ha visto una estrategia. Cada estrategia constituye una
invencién, un sistema creado por mentes imaginativas, ya sen estrategias
concebidas con la intencion de regular un comportamiento determinado antes
que tenga lugar, o conceptualizado como patrones para describir un

comportamiento que haya ocurrido.

Las estrategias sirven como herramienta principal a la alta gerencia para hacer
frente a los cambios que ocurren en el entorno donde opera la organizacion; en tal
sentido, una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y asignar
con base, tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una
organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi como anticipar
los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los operantes
inteligentes. Las estrategias sirven como un plan de accion, el cual va a permitir
conocer cualquier conflicto que se presente y la forma de como enfrentarlo para asi
lograr los fines y objetivos que se esperan alcanzar, que orienten el desarrollo de una

organizacion.

Cabe sefialar, que las estrategias son llevadas a cabo a través de un proceso en
el cual se formulan; este proceso implica comprender y analizar la mision en la cual
se expone, el porqué de la existencia de la organizacién y en dénde se debe analizar el
entorno donde ejercera mayor influencia para lograr dichos objetivos, ya que este
consiste en identificar y detectar las oportunidades que pueden facilitar el desarrollo
operativo, también se deben definir las fuerzas y debilidades que contribuyan al logro
de los objetivos, o dificulten el éxito de la organizacion, para identificar, evaluar y
seleccionar enfoques estratégicos operacionales. Luego, se deben implantar las
estrategias, para ello, la organizacion debe establecer objetivos anuales, idear
politicas y motivar a los empleados, de tal manera que permitan ejecutar las

estrategias formuladas y por ultimo se deben evaluar, los gerentes deben saber cuando
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esta funcionando una estrategia y esto se puede ser a través de la revision, medicion

y de la aplicacion de acciones correctivas.

2.2 Importancia de las Estrategias

Sin planes, los gerentes no pueden saber como organizar a su personal ni sus
recursos debidamente, quizas, incluso ni siquiera tengan una idea clara de qué deben
organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza ni esperar que los demas les
sigan, los gerentes y sus seguidores no tienen muchas posibilidades de alcanzar sus
metas ni de saber cuando y dénde se desvian del camino. Asi mismo, con mucha
frecuencia, los planes deficientes afectan el futuro de toda la organizacion, es por esto
la importancia de establecer estrategias, ya que va permitir colocar a la organizacion
en un lugar especifico dentro del entorno de la misma, y asi cumplir con los objetivos

propuestos ( Stoner,1996).

2.3 Ciclo Estratégico

Segun Francés (2001), la definicion de las estrategias es parte de un proceso de

caracter ciclico, el cual esta conformado por dos ciclos, el formal y el informal.

e El ciclo informal: Este ciclo informal lo puede aplicar un individuo en sus
asuntos personales o el duefio de una empresa pequefia en su negocio. A través
de este ciclo se plantean objetivos, se definen estrategias para la consecucion de
los mismos, son ejecutados y se evallan los resultados obtenidos en relacion

con los objetivos fijados (ver Figura N° 1).

e El ciclo formal: La definicion de estrategias sigue un proceso de planificacion
oportuno y un posterior seguimiento y control formal de la ejecucion (ver
Figura N° 2).
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Figura N° 1 Ciclo Estratégico Informal

Objetivos

Evaluacién Estrategia

Ejecucion

Fuente: Francés (2001:309).

2.4 Tipos de Estrategia

Existen diferentes tipos de estrategias, las cuales se plantean segun el punto de
vista del autor que las propone. A tal efecto, David (2003), sefiala que las estrategias
se dividen en: estrategias de integracion hacia delante, integracion hacia atras,
integracion horizontal, penetracion en el mercado, desarrollo del mercado, desarrollo
de productos, diversificacion concéntrica, diversificacion de conglomerados,
diversificacion horizontal, empresa conjunta y asociacion, recorte de gastos,

enajenacion y liquidacion.
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Figura N° 2 Ciclo estratégico Formal

Objetivo
/ s T~
Estrategi
Evaluacion a
Planificacion

Seguimient
\ Ejecucion /

Fuente: Francés (2001:30).

e Estrategia de Integracion:

Este tipo de estrategia permite a una empresa obtener control sobre
distribuidores, proveedores y competidores, ésta se conforma por la integracion hacia
delante, la integracion hacia atrds y la integracion horizontal, la cual es conocida
segun David (2003) como integracion vertical.

— Integracion Hacia Delante:
Esta estrategia implica la obtencion de la propiedad o aumento del control sobre
distribuidores o vendedores a minoristas. Gran cantidad de empresas de manufactura

(proveedores) sigue hoy dia una estrategia de integracion hacia delante por medio del

establecimiento de sitios Web para vender en forma directa productos a los
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consumidores. Este tipo de estrategia puede ser muy eficaz:

1. Cuando los distribuidores actuales de una empresa son muy COStosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de distribucion de la

empresa.

2. Cuando la disponibilidad de distribuidores de calidad estd muy limitada en
cuanto a ofrecer una ventaja competitiva a las empresas que siguen una

integracion hacia delante.

3. Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento y se espera que
ésta siga creciendo con rapidez. Este es un factor a considerar porque la
integracion hacia delante reduce la capacidad de una empresa para

diversificarse si su industria basica se tambalea.

4. Cuando una empresa cuenta con el capital y los recursos humanos necesarios

para dirigir la nueva empresa de distribucién de sus propios productos.

5. Cuando las ventajas de la produccidn estable son en particular altas; éste es un
factor importante porque una empresa aumenta la capacidad de prediccion de la

demanda de su producto a través de la integracion hacia delante.

6. Cuando los distribuidores o vendedores a minoristas actuales poseen altos
margenes de rendimiento; esta situacion sugiere que una empresa podria
distribuir de manera rentable sus propios productos y establecer precios mas

competitivos por medio de la integracion hacia delante.
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— Integracion Hacia Atrés:

Es una estrategia que busca la obtencion de la propiedad o el aumento del
control sobre los proveedores de una empresa. Esta estrategia es apropiada cuando los
proveedores actuales de una empresa son poco confiables, demasiado costosos o no
satisfacen las necesidades de la empresa. Para la implementacion de este tipo de

estrategia se aconseja la utilizacion de los siguientes indicadores:

1. Cuando los proveedores actuales de una empresa son muy costosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de la empresa, en cuanto a

refacciones, componentes, partes de ensamblaje o materias primas.

2. Cuando el numero de proveedores es escaso Y el de competidores es grande.

3. Cuando una empresa compite en una industria que crece con rapidez; éste es un
factor a considerar porque las estrategias de integracion (hacia delante, hacia
atrés y horizontal) disminuyen la capacidad de una empresa para diversificarse

en una industria en declinacion.

4. Cuando una empresa cuenta con capital y recursos humanos para dirigir la
nueva empresa proveedora de sus propias materias primas. Cuando el mantener
precios estables proporciona ventajas muy importantes; es factor que se debe
tomar en cuenta, porque una empresa puede estabilizar el costo de sus materias
primas y el precio relacionado de sus productos a través de la integracion hacia

atras.
5. Cuando las provisiones actuales obtienen margenes de rendimiento elevados; lo

que sugiere que la empresa proveedora de productos o servicios en esa industria

representa una operacion valiosa.
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6. Cuando una empresa necesita adquirir un recurso indispensable con rapidez.

— Integracion Horizontal:

Se refiere a una estrategia que busca el aumento del control sobre los
competidores de una empresa. Este tipo de estrategias se ha convertido en la
estrategia de crecimiento mas favorecida en muchas industrias; por ejemplo, el
crecimiento explosivo del comercio electronico ha hecho que las empresas de
telecomunicaciones a nivel mundial se fusionen y utilicen la integracion horizontal en

forma desesperada para ganar competitividad.

Para conocer si una estrategia de integracion horizontal podria ser eficaz se

pueden seguir los siguientes indicadores:
1. Cuando una empresa adquiere caracteristicas de monopolio en un area o
region especifica sin que el Estado cuestione su tendencia importante a
reducir la competencia.

2. Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento.

3. Cuando el incremento de las economias de escala proporciona mayores

ventajas competitivas.

4. Cuando una empresa cuenta con el capital y el talento humano necesarios

para dirigir con éxito una empresa mas grande.
5. Cuando los competidores titubean debido a la falta de habilidad de la

gerencia o a la necesidad de recursos particulares que una empresa posee;

observa que la integracidn horizontal no seria adecuada si el rendimiento de
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los competidores fuera deficiente, porque, en ese caso, las ventas generales

de la industria declinarian.

o Estrategias Intensivas:

Estas estrategias son conocidas como la penetracion en el mercado y el
desarrollo de mercados y de productos, ya que, exigen la realizacion de esfuerzos
intensivos para mejorar la posicion competitiva de una empresa en relacion con los
productos existentes, entre este tipo de estrategias se encuentra: la penetracion en el

mercado, desarrollo del mercado y desarrollo de productos.

Penetracion en el mercado: Una estrategia de penetracion en el
mercado intenta aumentar la participacion de los productos o servicios
presentes en los mercados actuales a través de mayores esfuerzos de
mercadotecnia. Esta estrategia se utiliza muchas veces sola 0 en
combinacion con otras, e incluye el aumento en el numero de
vendedores, el incremento en los gastos de publicidad, la oferta de
articulos de promocion de .ventas en forma extensa y el aumento de
los esfuerzos publicitarios.

Cinco indicadores determinan cuando la penetraciéon en el mercado podria ser

una estrategia muy eficaz:

1. Cuando los mercados presentes no estan muy saturados con un producto

servicio en particular.

2. Cuando la tasa de uso de los clientes actuales se podria incrementar de manera

significativa.

3. Cuando la participacion en el mercado de los competidores principales ha
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disminuido mientras que las ventas totales de la industria han aumentado.

4. Cuando la correlacion entre las ventas en dolares y los gastos de mercadotecnia

en ddlares ha sido alta por tradicion.

5. Cuando el incremento de las economias de escala ofrece mayores ventajas

competitivas.

Desarrollo del mercado: El desarrollo de mercados implica la introduccién de
los productos o servicios presentes en nuevas areas geograficas, este tipo de
estrategias puede ser muy eficaz cuando existan nuevos canales de distribuciones
disponibles, confiables, baratas y de buena calidad, cuando una empresa tiene mucho
éxito con lo que realiza, cuando existan nuevos mercados inexplorados o poco

saturados, entre otros.

Desarrollo de productos: El desarrollo de productos es una estrategia que
intenta aumentar las ventas por medio del mejoramiento o la modificacion de los
productos o servicios actuales. El desarrollo de productos implica, por lo general,
grandes gastos en investigacion y desarrollo. Conocer el desarrollo de producto

podria ser una estrategia muy buena a seguir cuando:

1. Una empresa cuenta con productos exitosos que estan en la etapa de madurez
del ciclo de vida del producto; la idea en este caso es atraer a los clientes
satisfechos para que prueben productos nuevos (mejorados) como resultado de

su experiencia positiva con los productos o servicios actuales de la empresa.

2. Una empresa compite en una industria que se caracteriza por avances

tecnoldgicos rapidos.
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3. Los competidores importantes ofrecen productos de mejor calidad a precios
similares.

4. Una empresa compite en una industria de crecimiento rapido.

5. Una empresa posee capacidades de investigacion y desarrollo muy importantes.

e Estrategias Defensivas:

Estas estrategias tienen como proposito reducir el riesgo de sufrir ataques,
debilitar el impacto de cualquier ataque que se presente e influir en los contendientes

para que se dirijan sus esfuerzos a otros rivales.

Segun David (2003), éstas se pueden clasificar en: recorte de gasto, enajenacion

y liquidacion.

Recorte de Gasto: El recorte de gasto es un tipo de estrategia disefiada
para fortalecer la capacidad distintiva basica de una empresa u
organizacion, esto esta asociado con la venta de terrenos y edificios,
disminucion del ndmero de empleados, reduccién de la linea de
productos, entre otras.

Este tipo de estrategias es muy fervoroso utilizarlas cuando una empresa u
organizacion posee una capacidad distintiva definida, pero ain no ha podido lograr
sus objetivos y metas de manera constante con el paso del tiempo o cuando el
crecimiento de la misma ha sido tan rdpido que Se requiere una reorganizacion

interna importante.

Enajenacion: La enajenacion se ha vuelto una estrategia muy popular,
ya que las empresas intentan concentrarse en sus fortalezas principales,
disminuyendo su nivel de diversificacion. Esta consiste en la venta de
una parte de una empresa u organizacion para obtener capital con el
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propdsito de realizar mayores adquisiciones o0 inversiones estratégicas.

Este tipo de estrategia puede ser utilizada por la empresa u organizacion, por
ejemplo, cuando éstas han seguido una estrategia de gasto y no han logrado los
mejoramientos necesarios, cuando se necesita con rapidez una gran cantidad de
efectivo y no es posible obtenerlos de forma inmediata por otras fuentes, cuando la

accion antimonopolio gubernamental es amenaza a la misma, entre otras.

Liquidacion: La liquidacion, es un tipo de estrategia que consiste en la
venta en parte de todos los activos de una empresa, la cual es eficaz
seguir cuando una empresa u organizacion ha implementado una
estrategia de recorte de gasto y de enajenacion y ninguna ha sido
exitosa; la unica alternativa para la misma es la quiebra o los
accionistas tienen la oportunidad de reducir al minimo sus pérdidas por
medio de la venta de los activos.

e Estrategias Genéricas de Michel Porter:

Segun Michael Porter (Francés, 2006), las estrategias pueden ser clasificadas en

dos tipos: genéricas y competitivas.

Estrategias Genéricas: Las estrategias genéricas “son aquellas que le
van a permitir a la organizacion lograr ventajas competitivas desde tres
bases distintas, tales como: liderazgo en costo, diferenciacion y
focalizacion”.

1. Estrategia de Liderazgo en Costo: Consiste en destacar la fabricacion de
productos estandarizados a un costo muy bajo por unidad, para aquellos
consumidores que son sensibles al precio; es decir esta estrategia necesita un
conocimiento detallado y profundo de las actividades de la cadena de valor para
identificar aquellas en las cuales se puede alcanzar ventajas en costos (Francés,
2006).
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2. Estrategia de Diferenciacion: Segun Francés (2006: 107), esta estrategia
“consiste en la incorporacién de atributos, tangibles o intangibles, que
establezcan que el producto sea visto por los clientes como especial o unico en
el mercado”, para David (2003), esta estrategia debe ser aplicada después de
estudiar las necesidades y preferencias de los clientes , para poder determinar la
viabilidad de incorporar una o mas caracteristicas de diferenciacién en un
producto Unico que presente los atributos exigidos, ademas considera que para
que una estrategia de diferenciacion sea exitosa se debe tener mayor
flexibilidad y compatibilidad de los productos, menos costos, mejor servicio,

mejor mantenimiento, mayor caracteristicas.

3. Estrategias de Enfoque: Esta estrategia conlleva a elaborar productos y
servicios que satisfagan las necesidades de pequefios grupos de consumidores,
este tipo de estrategias son eficaces cuando los clientes o consumidores poseen
necesidades distintivas o cuando la competencia no intenta especializarse en el

mismo segmento del mercado (David, 2003).

Cabe sefialar, que para Porter (Francés, 2006: 108), “las empresas que no
adopten una de las estrategias genéricas se encontraran en una situacion ambigua que
conduce a una disminucién de la rentabilidad”, ademas considera que las estrategias

genéricas estan concebidas para ser aplicadas a unidades estratégicas de negocio.

Estrategias Competitivas: Segun Francés (2006), éstas se refieren a los
cursos de accion que promueven una empresa o0 unidad de negocio
para alcanzar los objetivos en situaciones coyunturales del mercado, tal
como lo es la aparicion de competidores, la decision de incursionar en
un nuevo mercado o la de enfrentar la apariciébn de productos
sustituidos.

Segun Porter (Francés, 2006) las estrategias competitivas se clasifican en cuatro
grupos, tales como: de disuasion, ofensivas, defensivas y de cooperacién o alianza.
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e De disuasion: Son aquellas que tiene como fin evitar los conflictos con las
competidores por ejemplo fuertes campafas publicitarias, incremento en la
magnitud de las operaciones e inversiones en capacidad, fortalecimiento de la
estructura financiera y de las fuentes de financiamiento, fusion o adquisicion de

otras empresas, entre otras.

e Ofensivas: Son aquellas que estdn destinadas a eliminar o debilitar a los
competidores, por ejemplo ofrecer productos similares al del competidor con
algin atributo adicional, buscar mercados no atendidos por el competidor,
adquirir control sobre los canales de distribucidn, entre otros.

e Defensivas: Son aquellas que nacen como respuesta a ataques de los
competidores, por ejemplo reduccién de precios, inversion en publicidad,
adquisicion de control sobre los canales de distribucion, creacion de gremios,

entre otros.

e De cooperacion o Alianza: Estas consisten en la combinacion de esfuerzos de

varias empresas para competir en forma mas eficiente y eficaz.

Es preciso sefialar, que existen otros tipos de estrategias como son las sefialadas
por Thompson y Strickland (2004) y Mintzberg y Quinn (1993):

o Estrategia de Fusion y Adquisicion: Son una opcidn estratégica muy socorrida,
son especialmente apropiadas en situaciones en que las alianzas y sociedades no
bastan para proporcionar acceso a la compafiia, a los recursos y capacidades
necesarias. Los lazos de propiedad son mas permanente que los de asociacion,
lo que permite que la operaciones de los participantes en la fusion o adquisicién

se integren mejor, ademas de crear mas control interno y autonomia

e Estrategia Corporativa: Es el plan de accion administrativo general para una

compafia diversificada. Concierne a la forma en la cual una compafiia
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diversificada pretende establecer posiciones de negocios en diferentes
industrias, asi como las acciones y los enfoques empleados para mejorar el

desempefio del grupo de negocios hacia los cuales se ha diversificado.

Estrategia de Negocio: Concierne a las acciones y enfoques creados por la
administracion con el fin de producir un desempefio exitoso en una linea de
negocios especifico. El aspecto fundamental de la estrategia de negocios es

coémo desarrollar una posicion competitiva mas poderosa a largo plazo.

Estrategia Funcional: Se refiere al plan de accion administrativo para manejar
una actividad funcional o un proceso importante dentro de un negocio, como
investigacion y desarrollo, produccion, mercadotecnia, servicio al cliente,
distribucion, finanzas, recursos humanos etc. Cabe sefialar, que un negocio
necesita tantas estrategias funcionales como nimero de actividades principales

tenga.

Estrategia de Operacion: Concierne a la forma de administrar las unidades
organizacionales de primera linea dentro de un negocio y a la forma de

desempefiar estratégicamente tareas de operacion significativas.

2.5 Enfoques Estratégicos para la Gerencia de las Organizaciones

Chiavenato (2004:206), expresa que “una organizacion es una unidad o entidad

social, en la cual las personas interactian entre si para alcanzar objetivos

especificos”. Desde este enfoque, la palabra organizacion hace referencia a cualquier

relacibn humana intencionalmente realizada con el firme propésito de lograr las

metas trazadas por la alta gerencia.

Para Bittel y Ramsey (1998:46), una organizacion puede concebirse “como un

conjunto de acciones coordinadas de dos 0 mas personas con el proposito de llegar a
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un objetivo comdn”.

Las organizaciones requieren comunicacion entre sus miembros de manera que
pueda contribuir con el propdsito que ella se plantea, ya que los individuos son la
parte fundamental de la misma vy, por esta razon, deben estar motivados para luego

tomar decisiones que contribuyan al bienestar de la organizacion.

De igual forma, Bittel y Ramsey (1998), sefialan que una organizacion hace

diversas cosas, las cuales se mencionan a continuacion:

e Establece la competencia de las acciones deseadas. La organizacién, por medio
de reglas, procedimientos y su declaracion de relaciones formales, simplifica el
procesado necesario de informacion y asegura que las acciones convenientes se
producen de manera automatica; de este modo, la atencion puede desviarse

hacia cuestiones nuevas 0 no repetitivas.

e Asegura que los miembros de la organizacion estan coordinados. Las acciones
deseadas aseguraran, de forma sistematica, un modelo de esfuerzo colectivo

eficiente y eficaz.

e Hace que el comportamiento sea previsible. Los miembros de la organizacion
pueden actuar con una seguridad moderada de que los otros miembros actuaran
de la misma forma. De este modo, los miembros de la organizacion adquieren
un cierto grado de seguridad, ya que sus acciones no tienen por qué basarse en

las acciones imprevisibles de los demas

e Almacén de informacion. Las organizaciones aprenden en el curso de su

existencia y la informacion obtenida se afiade al fondo de reglas permanentes.

e Establece una identidad independiente de las personas o individuos que

pertenecen a la misma. La organizacion se puede deshacer de los miembros
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considerados imprescindibles con la condicion de que dispongan de personas
para su reposicién; de esta manera asegura su existencia con independencia de

los miembros que la aborden.

e Otorga compensaciones a los colaboradores y demandantes. La organizacion
dispone de un sistema complejo de negocios entre si y las personas o0 grupos
que colaboran con la misma, o que tienen demandas contra ella. Permite
acceder a buenos negocios para compensar los diferentes tipos de trabajo o

rendimiento.

La accion organizadora tiene que afianzarse sobre las bases de la realidad; ésta
exige en ciertas oportunidades al gerente modificar sus politicas o principios
convencionales, es decir, que deben cambiar en un momento dado sus politicas o
patrones de actuacion. Esto debido a los cambios que hoy en dia se presentan con
mucha rapidez y frecuencia, lo que hace que las organizaciones tengan que ser mas
dindmicas para responder a los cambios que se presentan de forma rapida y
adecuada.

Es por esto que la gerencia es fundamental dentro de una organizacion para que
ésta pueda alcanzar los objetivos y satisfacer sus obligaciones y asi mantener una
ventaja competitiva para la organizacion. De alli que, las organizaciones se han visto
en la necesidad de aplicar nuevos modelos que les permita mejorar su funcionamiento
en cada una de sus areas, como los son: la Planificacion Estratégica, la Gerencia

Estratégica, el Balanced Scorecard y el Total Performance Scorecard.

2.5.1 Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica es un elemento importante en las organizaciones

para determinar y lograr los objetivos de la misma; con la planificacion se determina
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lo qué se va hacer, como y cuando; es decir, trata de lo qué se debe hacer hoy, con el

fin de prepararse para el futuro.

Sallenave (1985:27), afirma que la planificacion estratégica “es el proceso por
el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo”. La
planificacion estrategia no es un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de
comunicacion y de determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los
niveles estratégicos de la empresa ( www. el prisma.com /apuntes/ administracion-de-

empresas/ planeacion estratégica).

Segun Serna (1999:17), la planificacion estratégica se define como:

El proceso mediante el cudl quienes toman decisiones en una
organizacion obtiene, procesa y analizan informacion pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el
futuro.

En este sentido, la planificacion estratégica permite a la organizacion centrarse
en los factores mas importantes para garantizar los cambios que se requieren, ademas,
permite reunir los recursos necesarios y realizar sus tareas en el menor tiempo posible
para lograr una mayor eficiencia. También, permite evaluar el esfuerzo y las
implicaciones relacionadas con el logro de los objetivos propuestos. Para Serna
(1999), este proceso consiste fundamentalmente en responder las preguntas: ;A
donde queremos ir?, ¢Donde estamos hoy?, ¢Adonde debemos ir? , ;Adonde

podemos ir? ,; Adonde iremos? , ;Como estamos llegando a nuestras metas?

2.5.1.2 Componentes de la Planificacion Estratégica.

Serna (1999), acota que la planificacién estratégica consta de seis componentes
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fundamentales, a saber:

e Los estrategas: Todas las personas o funcionarios de una organizacion que tiene
capacidad para tomar decisiones relacionadas con el disefio presente o futuro de

la organizacion.

e El direccionamiento estratégico: Las organizaciones para crecer, generar
utilidades y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia donde van,
es decir, haber definido su direccionamiento estratégico, el cual esta integrado

por los principios corporativos, la vision y la mision de la organizacion.

o El diagndstico estratégico: El direccionamiento estratégico servird de mano de
referencia para el analisis de la situacion actual de la compafiia tanto
internamente como frente a su entorno. Para ello, es indispensable obtener y
procesar informacion sobre el entorno con el fin de identificar alli
oportunidades y amenazas, asi como sobre las condiciones, fortalezas y

debilidades internas de la organizacion.

El diagnostico estratégico incluye, por tanto, la auditoria interna, el anélisis de
competencia y la integracién en la matriz DOFA; asi como el andlisis de
vulnerabilidad que es de gran importancia para la gestion estratégica de
competencia y la integracion. El analisis de oportunidades y amenazas ha de
conducir a la matriz DOFA; la cual permitira a la organizacion definir estrategias
para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir el efecto de sus debilidades,
anticiparse y prepararse para aprovechar las oportunidades y prevenir

oportunamente el efecto de las amenazas.

e Opciones Estratégicas: Aqui deben explorarse las opciones que la compafiia
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tiene para anticipar tanto sus oportunidades y amenazas, como sus fortalezas y
debilidades. Para ello, partiendo de la Matriz DOFA efectuado en el
diagnostico, la compariia debera definir los vectores de su comportamiento
futuro en el mercado; que le permitiran lograr eficiente y eficazmente su
mision.

e Formulacion Estratégica: Las opciones estratégicas deberan convertirse en
planes de accidon concretos, con definicion de responsables. Para ello, es
indispensable proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos estratégico,
definir los objetivos y las estrategias de cada area funcional dentro de estos
proyectos, asi como disefiar planes de accion concretos. Los proyectos
estratégicos y los planes de accion deben reflejarse en el Presupuesto
Estratégico, el cual, en definitiva, es el verdadero plan estratégico. El
presupuesto estratégico debe ejecutarse dentro de las normas de la compafiia y
ademas, se debera monitorear y auditar la ejecucion del plan como parte

importante del proceso de planeacion estratégica.

e Indices de Gestion: El desempefio de la organizacion debe ser monitoreado y
auditado. Para ello, con base en los objetivos, en los planes de accion y en el
presupuesto estratégico, se definiran unos indices que permitiran medir el
desempefio de la organizacion. Esta medicion se realizard en forma periddica,
de tal manera que retroalimente oportunamente el proceso de planeacion
estratégica y pueden, por tanto, introducirse los ajustes 0 modificaciones que la

situacion requiera.

2.5.1.3 Elementos de la Planificacion Estratégica

Serna (1997), menciona los elementos esenciales que integran la planificacion

estratégica en los cuales se encuentran los siguientes:
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e Misidn o proposito empresariales: Son las aspiraciones y fines fundamentales

de la empresa, con esto se sustenta la razon por la que existe la organizacion.

La misién segin Serna (1997:31), puede ser definida en términos generales
como, “la formulacién de los propositos de una organizacion que la distingue de otros
negocios en cuanto al encubrimiento de sus operaciones; sus productos, los mercados

y el talento humano que soporta el logro de sus propésitos.”

¢ Objetivos 0 metas: Son los fines cualitativos y cuantitativos hacia los cuales se
encaminan los esfuerzos pudiendo ser éstos a corto, mediano o largo plazo o en
su defecto podria decirse que proporcionan el sentido de direccion al personal

que labora en la organizacion. Por lo tanto, Gimbert (2000:29), manifiesta que:

Los objetivos son aquellos que normalmente establecen en la empresa
u organizacion. La necesidad de tener objetivos es evidente,
primeramente proporciona un sentido de direccion a las personas que
trabajan en la organizacion, son una guia para la accién, ayudan a
priorizar, centrando la energia directiva y de toda, la empresa, y
finalmente legitiman la asignacion de recursos.

e Politicas 0 normas: Son lineamientos generales o especificos que guian y
determinan los criterios a seguir, orientan las acciones, son expresiones
cualitativas y condicionales. Las politicas en muchas oportunidades son
lineamientos de actuacion en base a los criterios de decision por parte de la
gerencia y el personal que labora en la empresa. Al respecto, Gimbert (2000),
menciona que en muchas oportunidades cercenan o limitan la capacidad
decisoria de una empresa, por ende las politicas pueden limitar la capacidad de

una empresa para poder decidirse por alguna estrategia.
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Cabe sefialar, que las politicas empresariales son de indole inferior a la
estrategia  pero surten un efecto contradictorio en la toma de decisiones, ya que las
politicas perduran en el tiempo de vida de la organizacion y las estrategias cambian

segun las exigencias competitivas y el entorno (Gimbert, 2000).

e Estrategias: EI término que se maneja para alcanzar un fin determinado y
hacer realizable los objetivos de la organizacion. Es preciso sefialar, que dentro
de la organizacion las estrategias juegan un papel preponderante, ya que ponen
de manifiesto la necesidad que cada unidad de trabajo esté identificada con las
acciones a tomar para obtener el logro de lo objetivos. Al respecto, Serna,
(1997:32), establece que la estrategia “es aquella que permite concretar y
ejecutar los proyectos estratégicos. Son el como lograr y hacer realidad cada

objetivo y cada proyecto estratégico”.

2.5.2 Gerencia Estratégica

La gerencia estratégica consiste en la formulacion, ejecucion y evaluacion de

acciones que permitiran que una organizacion logre sus objetivos.

Para Thompson y Strickland (2004:6), la gerencia estratégica se refiere al:

Proceso administrativo 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 cualquier
ajuste correctivo en la vision, los objetivos, la estrategia o su ejecucion
que parezcan adecuados.

En tal sentido, el beneficio que ha obtenido la gerencia estratégica ha radicado
en que sirve para gque las organizaciones tengan mejores estrategias gracias a que usan

un enfoque mas sistematico, l6gico y racional para elegir sus estrategias. No cabe
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duda de que se trata de un beneficio importante, pero se han realizado ciertas
investigaciones que demuestran que la contribucion mas importante de la
administracion estratégica estd en el proceso y no en la decisién o documento que

resulten.

Segin Romero (2003:2), la gerencia estratégica se define como: “la
formulacién, ejecucion y evaluacion de acciones que permitiran que una organizacion
logre sus objetivos.” La formulacion de las estrategias incluye la identificacion de las
debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la determinacién de las
oportunidades y amenazas externas de una empresa, el establecimiento de misiones
de la compaiiia, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el
analisis de dichas alternativas y la decision de cuales escoger. EsS un proceso
apasionante que permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la

formulacion de su futuro.

Es de suma importancia que las empresas manejen bien el término de gerencia
estratégica, de esta manera es posible que algunas organizaciones sobrevivan y
prosperen debido al hecho de tener genios de gerencia estratégica encargados de su
gerencia. La gran mayoria de las empresas que la consideran importante, porque las
ayuda a ajustarse a los cambios antes de que ocurran (vision de futuro), solucionar los
problemas que puedan ocurrir y permite disponer de mas tiempo para desarrollar los
distintos planes de accién. Otra razon por la cual las empresas no deben prescindir de
dicho proceso, es que las ayuda a definir su vision, mision, objetivos y metas a largo

y corto plazo (Romero, 2003).

2.5.2.2 Proceso de Gerencia Estratégica

Thompson y Strickland (2004), sefialan que el proceso de creacion de

estrategia y la puesta en marcha de la gerencia estratégica se compone de cinco
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tareas administrativas a saber:

Desarrollar una vision estratégica de hacia donde se dirige la organizacion, con
el fin de proporcionar una direccion a largo plazo, delinear en qué clase de
empresa esta tratando de convertirse la compaiiia e infundir en ésta el sentido

de una accién o con un propdésito determinado.

Determinar objetivos, es decir convertir la vision estratégica en resultados

especificos del desempefio que debera lograr la compafiia.
Crear una estrategia, con el fin de lograr los resultados deseados.

Poner en préactica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente y

efectiva

Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, la direccion a
largo plazo, los objetivos, la estrategia o la puesta en préactica, en vista de la
experiencia real, de las condiciones cambiantes de las nuevas ideas y de las

nuevas oportunidades.

El proceso de creacion de la estrategia es importante para una empresa, porque

es alli donde se plantea la vision estratégica, es decir, va a indicar hacia donde se

dirige y también como se van a desarrollar los objetivos, para luego crear estrategias,

con la finalidad de obtener los resultados que se desean alcanzar.

2.5.2.3 Elementos de la Gerencia Estratégica

Para Romero (2003) los elementos de la gerencia estratégica son los siguientes:

Es necesario crear una nueva cultura organizacional, ser flexibles al cambio.

Analizar los diferentes aspectos de la empresa, sus aéreas con el fin de detectar
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fortalezas y debilidades, aprovechar oportunidades y amenazas.

e Crear un nuevo enfoque en la educacion del Recurso Humano, donde se
rescate la innovacion, el manejo de tecnologia, es decir imponerse un estilo

gerencial basado en las estrategias bien disefiadas, planeadas y evaluadas.

e La principal estrategia debe ser reaccionar rapido frente a la competencia, por

lo tanto, la empresa debe ser innovadora, creativa y audaz.

e Brindar al mercado alternativas nuevas, productos diferenciados. Algunas
empresas disefian estrategias enfocadas a las actuaciones de la competencia, es
decir, compiten por el mismo nivel, con los mismos productos y servicios, y se

desarrollan de igual manera.

e Reconocer que las alianzas estratégicas son una herramienta para ser

competitivos.

2.5.3 Balanced Scorecard

Segun Kaplan y Norton (1996), el Balanced Scorecard es un sistema de
administracion o sistema administrativo, que va més alla de la perspectiva financiera

con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

El Balanced Scorecard nace como un modelo gerencial con el objetivo basico
de poder diagnosticar una situacién y de efectuar un monitoreo permanente. Es una
metodologia para organizar la informacion y acrecentar el valor. Tiene como ventaja

que no requiere de grandes planes estratégicos formales para poder disefiarlas.

Es por ello que el Balanced Scorecard (BSC), constituye un sistema muy Util

para definir su propio modelo de negocio en mediciones de desempefio con una
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visién amplia de la organizacion y para lograr comunicar e implementar la estrategia

reflejada en dicho modelo.

2.5.3.1 Caracteristicas del Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard es una forma integrada, balanceada y estratégica de
medir el progreso actual y suministrar la direccion futura de la compariia que permite
convertir la vision de accién, por medio de un conjunto coherente de indicadores
agrupados en cuatros diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible ver el

negocio en conjunto. Por lo tanto, es

¢ Integrado: Porque utiliza las cuatros perspectivas indispensables para visualizar
una empresa como un todo, son estas perspectivas basicas con las cuales es

posible lograr cumplir la vision de una compaiiia y hacerlo exitosamente.

e Balanceado: Uno de los conceptos clave y novedoso sobre el cual se basa el
nombre Balanced Scorecard es la palabra Balanced, es decir, equilibrio. Lo
importante aqui es que la estrategia de la empresa esté balanceada o
equilibrada, asi como sus indicadores de gestion, que existan tanto indicadores
financieros como no financieros, de resultado como de proceso y asi

sucesivamente.

e Estratégico: Otro concepto novedoso del enfoque del BSC, trata de tener

objetivos estratégicos que estén relacionados entre si.

El BSC es una poderosa herramienta para la gestion integral de cualquier
organizacion, pues puede definir la ruta a seguir para alcanzar la mision establecida.
Dicha ruta parte de los objetivos estratégicos, pero llega también a los objetivos
operativos; con ello, le da vida diaria a la estrategia, colocandola en el centro del
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trabajo de los empleados y desplazando a otros, como el cumplimiento del
presupuesto o las pérdidas y ganancias.

2.5.3.2 Objetivos del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es un modelo que esta orientado a conseguir objetivos
que ayudan a la organizacion a transformar la estrategia en objetivos operativos, al
mismo tiempo que constituyen la guia para la obtencién de resultados de negocios y

de comportamientos.

Segun Medina (2006), los principales objetivos del Balanced Scorecard son los

siguientes:

Analizar la informacion que posee la organizacion, tanto del ambito interno,
como externo y determinar cuales han de ser los requisitos necesarios para que

dicha informacién sirva para los fines establecidos.

e Designar quien es el responsable o qué departamento debe asumir la funcion

escogida, el tratamiento y la distribucion de dicha informacion.

e Comentar los pasos esenciales para la puesta en practica y aplicacion del

Balanced Scorecard.

e Permitir gerenciar la organizacion con una vision de futuro referida a un
conjunto preciso de indicadores de gestion que permiten monitorear el grado de

acierto en la puesta en marcha de la estrategia.

2.5.3.3 Importancia del Balanced Scorecard

Al mejorar los sistemas de informacién se ha dado respuesta a la necesidad de
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disponer de informacion destinada a la toma de decisiones; lo cual ha posibilitado la
aparicién y la evolucion de nuevas herramientas gerenciales; el BSC se ha constituido
en uno de los modelos de planificacion y gestion que mayor interés ha despertado
entre los directivos tanto del sector publico como privado, debido a que se trata de
un modelo de enfoque u orientacion estratégica que da una solucion clara y practica
al despliegue, implantacion y gestién de las estrategias en las organizaciones
orientadas hacia la creacion de valor y cuya pretension se halla centrada en
proporcionar un conjunto de herramientas que faciliten el logro del éxito competitivo

en el largo plazo.

2.5.3.4 Perspectivas del Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard permite comunicar y medir el desempefio. Este es uno
de los modelos mas exitoso para alcanzar la vision y estrategia en cuatro diferentes
medidas de desempefio 0 perspectivas que permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de
resultados, y entre las medidas objetivas mas fuerte y las mas suave y subjetivas. El
BSC, se caracteriza por cuatro perspectivas: la financiera, de clientes, de proceso y la
de aprendizaje y crecimiento. Aplicando el Balanced Scorecard las empresas miden
mas alla del rendimiento financiero para lograr mayor efectividad en sus esfuerzos

competitivos (Medina, 2006).

e Perspectiva financiera: Representa la vision de los propietarios de la
organizacion y mide la creacién de valor que da sentido a la propia
organizacion. Los indicadores que se reflejan en esta perspectiva son aquellos
que reflejan si la organizacion consigue lo que pretende, es decir, sus

finalidades.
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La perspectiva financiera es un indicador muy valioso para resumir las
consecuencias econémicas de la organizacion y mediante ella se obtienen los
resultados financieros vinculados a los objetivos financieros y estrategia de la
organizacion. Su objetivo es responder a las expectativas de los accionistas. Esta
perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de los valores para los
accionistas; tales como: el alto indice de rendimiento, garantia de crecimiento y

mantenimiento del negocio.

e Perspectiva de clientes: Refleja la posicion de la organizacion en los segmentos
del sector a los que ofrece sus servicios y en los que necesariamente tiene que
competir. Esta perspectiva mide si los servicios que se ofrecen responden a las
necesidades y expectativas de los receptores y clientes y, por tanto, los atributos

de valor que ofrece.

En la perspectiva clientes, los directivos identifican los segmentos de clientes y
de mercados, en los que competiran, y las medidas de actuacién en esos segmentos
seleccionados. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la
retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la
cuota de mercado en los segmentos seleccionados. Los clientes pueden valorar unos
plazos de espera cortos y una estrategia puntual, o una corriente constante de
productos de servicios innovadores. La perspectiva del cliente permite a los directivos
de unidades de negocio articular la estrategia de clientes basada en el mercado, que
proporcionard unos rendimientos financieros futuros de categoria superior (Medina,
2006).

e Perspectivas de procesos: Es una medida interna de la actividad de la

organizacion y recoge los indicadores de los procesos criticos que llevan al
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éxito en el sector de la sociedad en la que se desenvuelve la organizacién. Esta
perspectiva refleja la situacion de los procesos para generar en los clientes

satisfaccion y percepcion de valor afadido.

Esta perspectiva se aplica a los procesos comerciales internos. La medicion de
esta perspectiva permite saber que tan bien va su negocio, si sus productos y servicios
cumplen los requisitos del cliente; por tanto estas medidas tienen que ser

cuidadosamente disefiadas por aquellos que conocen mas intimamente estos procesos.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta refleja la capacidad de
renovacion y crecimiento de la organizacion en el momento actual y a corto
plazo, es decir, valora las competencias actuales y futuras. Estas competencias,
que tienen las personas y la institucion, son las que permiten desarrollar los
procesos en las condiciones dptimas y, por tanto, son la base de la satisfaccion

de los clientes y del éxito final.

Esta perspectiva incluye el entrenamiento del empleado y las actitudes
culturales corporativas en relacion con la superacion propia y corporativa. En una
organizacion basada en el conocimiento de los trabajadores, las personas, la unica
fuente de conocimiento son el principal recurso. En el clima actual de rpido cambio
tecnoldgico, se estd volviendo necesario desarrollar una forma continua de
aprendizaje para los trabajadores. Esto permite guiar la forma de enfocar fondos de

entrenamiento, en donde éstos puedan contribuir de una mejor manera

2.5.4.Total Performance Scorecard (TPS)

El Total Performance Scorecard (TPS) es un concepto holistico de mejora,
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gestion de cambios corporativo y personal, que abarca un conjunto de normas que
forman la base tanto de la mejora continua de procesos como de la mejora personal
de cada empleado de una organizacion. El enfoque se encuentra orientado al maximo
desarrollo personal de las personas relacionadas con la organizacién, asi como la
Optima utilizacion de sus capacidades para la consecucién del méas alto rendimiento

corporativo (Rampersad, 2004).

Ahora bien, por ser el Total Performance Scorecard (TPS), el modelo a utilizar
para el disefio de estrategias en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, el mismo serd expuesto de una forma amplia en el siguiente

capitulo.
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CAPITULO HII
TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS)

3.1 Definicion del Total Performance Scorecard

Segin Rampersad (2004:10), el Total Performance Scorecard “es un proceso
sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejora continuos, graduales y rutinarios,

basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas”.

El Total Performance Scorecard (TPS) comienza con el aprendizaje y
formulacién de las ambiciones personales de cada uno, de manera de equilibrarlas
con el comportamiento personal y con las ambiciones corporativas, los verdaderos
cambios y mejoras de una organizacion se consiguen si las personas cambian y
mejoran interiormente, es decir, el TPS trae consigo un conjunto de visiones
personales y corporativas, factores criticos del éxito, objetivos, medidas de actuacion,
que van a permitir un alto rendimiento corporativo y personal. Es un concepto
holistico de mejora, gestion de cambios corporativa y personal, que abarca un
conjunto de normas que forman la base tanto de la mejora continua de procesos como
de la mejora personal de cada empleado de una organizacion. El enfoque se
encuentra orientado al maximo desarrollo personal de las personas relacionadas con
la organizacion, asi como la oOptima utilizacion de sus capacidades para la

consecucion del mas alto rendimiento corporativo (Rampersad, 2004).

Asimismo, el Total Performance Scorecard, esta orientado al maximo
desarrollo personal de los miembros de una organizacion y del uso Optimo de sus
capacidades, a fin de lograr rendimiento corporativo y se basa en la vision que cada
uno tiene sobre su propio futuro y en la visiébn compartida del futuro de la

organizacion. Es un concepto inspirador de gerencia, mejoramiento y cambio que
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toma la ambicion personal de la gente como punto de partida.

3.2 Principios del Total Performance Scorecard (TPS).

Segun Rampersad (2004), los principios en que se sustenta el TPS son:

e Basarse en la satisfaccion del Cliente. Busca la satisfaccion de las necesidades
del cliente de manera de adelantarse a las quejas que se pudieran generar dentro

de la organizacion.

e Objetivos personales y corporativos consecuentes: Pone de manifiesto la
necesidad de formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo, por parte de los directivos y empleados de la organizacion, de
manera que le sirva como un instrumento de orientacion en la mejora personal,
el desarrollo y aprendizaje vy asi se pueda desarrollar una ambicion
organizacional compartida e inspirativa que se extienda a todos los &mbitos de

la organizacion.

e Comportamiento ético basado en hechos. Busca que la empresa se preocupe por

los comportamientos éticos y por las responsabilidades sociales de la misma

e Orientacion a procesos: Los procesos se guian basandose en medidas de

actuacion que permiten medir la efectividad de los procesos de negocios.

e Hay que fijar la atencion en la mejora, el desarrollo y el aprendizaje
perdurables. La formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo, la organizacién puede obtener bienestar personal, éxito social y
conseguir ventajas competitivas. Ademas, este principio hace énfasis en la
mejora continua basandose en el ciclo de Deming o ciclo de PEVO, de tal
manera que se cree un ambiente de trabajo en donde la mejora continua, el

desarrollo y el aprendizaje se conviertan en algo diario que puedan establecerse
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como una forma de vida de la organizacion.

3.3 Objetivo del Total Performance Scorecard (TPS)

Segin Rampersad (2004), el verdadero cambio y la mejora corporativa se
consigue solo si las personas cambian y mejoran internamente; esta implicacion
personal es una parte integral del concepto TPS; por tanto, el objetivo del TPS
obtener radica en el maximo compromiso y dedicacion por parte de todos aquellos
implicados, asi como la estimulacion del aprendizaje individual, aprendizaje en

equipo y la creatividad.

3.4 Caracteristica del Total Performance Scorecard (TPS)

Segiun Rampersad (2004), entre las caracteristicas del Total Performance

Scorecard se mencionan las siguientes:

¢ Esta orientado al maximo desarrollo personal de todas las personas relacionadas

con la organizacion.

e Se basa en la vision que cada trabajador tiene de su futuro, y en la vision

compartida del futuro corporativo.

e Comienza con el aprendizaje y formulacion de las ambiciones personales para
luego equilibrarlas con el comportamiento personal y con las ambiciones

compartidas.

e Esta integrado por cinco elementos como lo son: el Cuadro de Mando Integral
Personal, el Cuadro de Mando Integral Corporativo, Gestion de Calidad,

Gestion por Competencias y el Ciclo de Aprendizaje de Kolb.

e Esté formado por tres elementos clave: la mejora, el desarrollo y el aprendizaje.
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3.5 Elementos del Total Performance Scorecard (TPS)

Rampersad (2004), sefiala que el Total Performance Scorecard (TPS) consta de
cinco elementos como son: el Cuadro de Mando Integral Personal, el Cuadro de
Mando Integral Corporativo, la Gestion de Calidad, la Gestion de Competencias y el
Ciclo de Aprendizaje de Kolb; los cuales traen consigo todo un complejo de vision y
mision personal y corporativa, puestos clave, valores esenciales, factores criticos de
éxito, objetivos medidas de actuacion, metas y acciones de mejora. La interrelacion
de los elementos del Total Performance Scorecard (TPS) se puede visualizar en la
figura N° 3.

3.5.1 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP):

El Cuadro de Mando Integral Personal estd relacionado con la competencia
individual, y opera como una mejora personal y como un instrumento de
autocoaching para cada uno. También se basa en el bienestar personal y en el éxito
social, que permite distanciarse de los propios esquemas mentales, conjunto de ideas
preconcebidas y creencias que adornan la experiencia que se tiene del mundo,
creando un marco del propio futuro y de la mejora personal que conlleva a encontrar
el equilibrio entre las ambiciones personales y corporativas. EI mismo contiene los

siguientes elementos:
e Papeles claves: Esta relacionado con el cémo se quieren llevar a cabo todos los

aspectos de la vida, para de ese modo poner en practica la vision y mision

personal.
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Figura N° 3 Elementos del Total Performance Scorecard

Mejora

Desarrollo

Fuente: Rampersad (2004:14).

e Factores criticos del éxito personal: Tiene que ver con los factores que
diferencian de los demaés, es decir, que condiciona el éxito personal y cuél es la
mision, vision y los papeles claves, los cuales son importantes para alcanzar los

objetivos personales.

e Objetivos personales: Describen el resultado que se pretende alcanzar para
poder llevar a cabo la mision personal, estos derivan de los puntos fuertes y
débiles que poseen las personas.
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e Medidas de actuacion personal: Es aquella que ayuda a valorar el
funcionamiento personal en relacion con los factores criticos del éxito y los
objetivos. Estas permiten medir los objetivos personales de acuerdo con cada
perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI) y de cada factor critico de
éxito.

e Metas personales: Es un valor que se percibe alcanzar, que se evalla a través

de la medida de actuacion personal.

e Acciones de mejora personal: Son estrategias que se utilizan para llevar a cabo
la vision, mision y objetivos personales, ya que, permiten mejorar las

competencias de actuaciones de cada individuo.

3.5.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC):

El Cuadro de Mando Integral Corporativo es un instrumento de gestion que va
desde los principios mas generales a los mas especificos, que se usa para hacer
operativa la vision estratégica de una empresa. En este punto la visién y mision
corporativa y los valores esenciales se denominan ambicion corporativa. Este cuadro
de mando 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. Este elemento del Total Performance Scorecard se basa en:

e Misidn corporativa: Contiene la identidad de la empresa e identifica su razon de
existir. Esta cuando es formulada de manera adecuada crea un sentido de
unidad en el comportamiento de los empleados, fortalece sus ideas comunes y

mejoras tanto en la atmdsfera como la comunicacién dentro de la empresa.
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e Vision corporativa: Proporciona la vision compartida de una situacién futura y
deseable y factible, es decir, indica qué quiere conseguir la empresa, qué es

esencial para alcanzar el éxito y qué factor critico del éxito la hacen Unica.

e Factores criticos del éxito corporativo: Son aquellos en que las organizaciones
han de superarse si quieren sobrevivir, es decir, son aquellos factores en donde
las organizaciones quieren ser diferentes de las demas Yy hacerse Unicas en el

ambiente, en el mercado.

e Valores esenciales: Estos permiten fortalecer las ideas comunes, el compromiso
y la entrega de los empleados, para influir positivamente en su comportamiento,
es decir, éste determina como debe comportarse cada empleado para llevar a

cabo su vision.

e Objetivos corporativos: Estos describen los resultados que se esperan alcanzar

en corto plazo para poder desarrollar la vision a largo plazo.

e Medidas de actuacion corporativas: Son los estandares por los que se mide el
progreso de un objetivo estratégico y son esenciales cuando se ponen en marcha
planes estratégicos. Estos proporcionan a la gerencia sefiales puntuales para su
asesoramiento basado en las medidas de los procesos de cambio y en la
comparacion de los resultados medidos segun los estandares.

e Metas corporativas: Es el valor al que aspira la organizacion y cuya realizacion
se puede controlar mediante las medidas de actuacion.

e Acciones de medidas corporativas: Son estrategias que se llevan para poner en

marcha la misién, vision y los objetivos corporativos.

3.5.3 La Gestion de Calidad (GC):

La gestion de calidad es una forma de actuacion disciplinada dentro de toda la
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empresa en la cual la mejora continua es la idea principal, donde se alcanzan de un
modo rutinario, sisteméatico y consistente la identificacion de problemas, la
determinacion del origen de los mismos, la puesta en marcha de actuaciones y la

comprobacion de la efectividad de esas actuaciones.

La gestion de calidad pone todo el énfasis en la movilizacion de toda la empresa
para satisfacer al cliente continuamente y se basa en el ciclo Deming que se compone
de las siguientes fases: plan (desarrollo de un plan mejora), ejecucion (ejecucion del
plan de mejora a escala limitad), verificacion (evaluacion de los resultados del plan
de mejora) y optimizacién (confirmacion de los cambios e implantacion). Este ciclo
de aprendizaje también es llamado PEVO (Rampersad, 2004).

e Plan: en esta primera fase se debe desarrollar un plan de mejora en el que se

establece:

Identificar el proceso que se quiere mejorar.

— Recopilar datos para profundizar en el conocimiento de proceso.
— Analizar e interpretar de los datos.

— Establecer los objetivos de mejora.

— Detallar las especificaciones de los resultados esperados.

— Definir los procesos necesarios para conseguir estos objetivos, verificando

las especificaciones.
e Ejecucion: en esta fase se debe llevar a cabo la ejecucion del plan de mejora a

escala limitada la cual comprende:

— Ejecutar los procesos definidos en el paso anterior.
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— Documentar las acciones realizadas.

o Verificacion: en esta fase se debe evaluar los resultados del plan de mejora

de la siguiente manera:

— Pasado un tiempo previsto de antemano, volver a recopilar datos de control y
analizarlos, comparandolos con los objetivos y especificaciones iniciales,

para evaluar si se ha producido la mejora esperada.

— Documentar las conclusiones.

e  Optimizar: con esta fase se confirma los cambios y su implantacién el que se
debe:

— Modificar los procesos segun las conclusiones del paso anterior para

alcanzar los objetivos con las especificaciones iniciales, si fuese necesario.
— Aplicar nuevas mejoras, si se han detectado en el paso anterior.

— Documentar el proceso.

La gestion de calidad implica asegurar que la organizacion hace lo adecuado a
la primera y en todo momento. Va més all& de asegurar la idoneidad de un servicio o
producto, ya que hace posible una gestion integral del valor afiadido mediante el
cumplimiento y la superacion de las expectativas de los clientes. Por consiguiente, la
gestion de calidad requiere la atencion personal del primer ejecutivo y su liderazgo;

se trata de un asunto importante para dejarlo en manos de expertos funcionales.

La gestion de calidad es una cuestion estratégica, porque:

e La competencia de los mercados mundiales nunca habia sido tan dura.
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e Las organizaciones que aumentan sus cuotas de mercado son las que ofrecen la

mejor relacion entre valor para cliente y precio.

e La mejor relacion de valor/precio proviene de una calidad competitiva a un

precio competitivo.(www.rincondelvago.com/calidad-en-la-empresa)

La gestion de calidad en una organizacion normalmente utilizan las normas
internacionales 1SO 9000. Estas, son la denominacion de un grupo de normas
internacionales aprobadas por la Organizacion Internacional del Trabajo (OTI) que
tratan sobre los requisitos que deben cumplir el Sistema de Calidad de las
organizaciones. Con estas normas se logra un desarrollo de las organizaciones hacia
la calidad, pero también coloca una barrera en las fronteras del mercado comun

protegiendo sus productos del mercado externo.

De acuerdo a las normas ISO 9000 e ISO 9004
(www2.uca.es/orgobierno/calidad/presentacion/principios), los principios de gestion
de calidad, son un marco de referencia hacia la mejora del desempefio de las

organizaciones, ya que éstos ayudan a las mismas para que logren un éxito sostenido.

Los principios son los siguientes:

¢ Enfoque al cliente: Cuanto mejor se identifiquen las necesidades de los clientes,
se trabaje por las organizaciones, se cubran y excedan sus expectativas, mayor

probabilidad de éxito se tendra.

e Liderazgo: Lider es todo aquél que es capaz de unir a los miembros de la
organizacion y crear y mantener el ambiente necesario para que todo el

personal se involucre en la consecucion de los objetivos de la organizacion.
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Participacion del personal: Las organizaciones estan formadas por personas que
conocen su trabajo y también pueden aportar opiniones sobre como mejorarlo
abordando proyectos en comudn con otros departamentos. Existe en todas las
organizaciones un capital humano que en algunos casos esta desaprovechado.
Propiciar la participacion de las personas sera por tanto una ventaja competitiva

importante en un mercado de extrema competencia.

Enfoque basado en procesos: Una organizacion serd lo que sean sus procesos.
Cuanto mejor definidos y controlados estén, mas eficaz sera el funcionamiento
de la organizacion. El enfoque basado en procesos evita la
departamentalizacion de la organizacion, que no aporta valor afadido, y

reorganiza la misma orientandola hacia la satisfaccion de cliente.

Enfoque del sistema para la gestion: Una vez definidos los procesos de la
organizacion, se deben gestionar eficiente y sisteméaticamente, aplicando
objetivos, midiendo y recogiendo datos, y buscando la mejora continua de los
procesos y de los productos resultantes.

Mejora continua: Hacer las cosas bien es importante pero todavia es mas
importante hacerlas cada vez mejor, con la mejora de los procesos, de las
formas de trabajar, de la organizacion de tareas y de los productos finales

orientadas hacia satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las decisiones eficientes
deberan ser tomadas a partir del analisis de los datos que proporcione el
mercado, los clientes y la propia organizacion. La gestion sin una adecuada
base de datos puede llevar a tomar decisiones poca objetivas, al despilfarro de
los recursos y a la desatencion de las necesidades de los clientes y de la propia

organizacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores: Los proveedores

(proveedores en general, familias, sociedad, administracion, las empresas, etc.)
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forman parte del nivel de calidad final de los productos. La relacion
mutuamente beneficiosa entre uno y otro supone incorporar las necesidades de
los clientes en los requisitos pedidos a los proveedores. Si ademas se logra que
los proveedores entiendan perfectamente lo que se necesita de ellos, e incluso
en algunos casos se ayudan a conseguirlo, el resultado sera beneficioso para los
dos, quedando potenciada la orientacion al cliente y su satisfaccion personal.

3.5.4 La Gestion por Competencias:

La gestion por competencias abarca el proceso de desarrollo continuo del
potencial humano dentro de la empresa. La meta de la gestion por competencias se
basa en llevar a cabo actuaciones sobresalientes de forma continua dentro de un
ambiente desarrollado y motivado e incluye el desarrollo de habilidades relacionadas
con el trabajo; es decir, un conjunto de informaciones, capacidades, experiencias,
habilidades, actitudes y normas, asi como valores, visiones y principios
(conocimiento) que estan basados en la realizacion profesional del trabajo. Este
modelo se ha convertido en una de las formas Utiles para obtener un alto rendimiento
en las organizaciones; sin embargo, en éstas no se puede contar Unicamente con el
personal mas competente y esperar que ofrezcan lo mejor de ella. Por el contrario, se
debe tener en cuenta que las personas, sus capacidades y su grado de motivacion son
los recursos que van a marcar la diferencia en las empresas que buscan alcanzar el

éxito.

Para Ernst & Young consultores (Herrera y Rivas, 2008), el objetivo principal
del modelo de gestion por competencias es implementar un nuevo estilo de direccion
en la empresa para gestionar los recursos humanos integralmente, de una forma mas
efectiva en la organizacion. Estos delimitan los objetivos que se pretende alcanzar

con la implementacion de un modelo por competencias
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e Lamejoray la simplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos.

e La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de

los recursos humanos.

e La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas

estratégicas del negocio.
e La vinculacion del directivo en la gestion de sus recursos humanos.

e La contribucion al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion

en un entorno cambiante.

e Latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos

Asimismo, Ernest & Young Consultores (Herrera y Rivas, 2008), establece
que al determinar el modelo de gestién por competencias que se implementara en
la organizacion, hay que tener presente cuales son las caracteristicas que deben

poseer tales competencias, estas caracteristicas son las siguientes:

e Adecuadas al negocio: Es necesario identificar las competencias que tengan una
influencia directa en el éxito de la empresa, tanto positiva como negativa. El
objetivo es mejorar el desempefio general de la empresa, asi que hay que

conocer las caracteristicas de las personas implicadas.

e Adecuadas a la realidad actual y futura: Para considerar las adaptaciones y
requerimientos que existiran en un futuro, se debe tomar en cuenta la situacion,
las necesidades y las posibles deficiencias de la organizacién, asi como el plan
de desarrollo o evolucién que tendré la empresa.

e Operativas, codificables y manejables: Es necesario que cada competencia
cuente con una escala de medicion que se obtenga de manera clara y sencilla,

pues las cualidades no deben ser atributos abstractos. Toda competencia debe
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tener la facultad de proporcionar una informacion que pueda ser medida y
clasificada.

Exhaustiva: La definicion de las competencias debe tener en cuenta todos los

aspectos de la organizacion y de las personas.

Terminologia y evaluacion: Se deben utilizar un lenguaje y unos conceptos
estandares en la organizacion, con el objeto de que todas las personas conozcan

lo que se espera de ellos y el sistema con el que seran evaluadas.

De facil identificacion: Dentro del modelo se debe identificar el nivel o grado
de la competencia de una manera facil, es decir, que no sea necesario realizar

estudio profundo o complicado cada vez que se desea obtener informacion.

3.5.5 El Ciclo de Aprendizaje de Kolb:

Este proceso de aprendizaje instintivo, 0 a través de la experiencia, se observa

en los cuatros conceptos de gestibn mencionados con anterioridad y, junto con el

proceso de aprendizaje consciente, o aprendizaje por educacion, tiene como resultado

cambios en los comportamientos, tanto individuales como colectivos. El ciclo de

Aprendizaje de Kolb consiste en cuatro fases :

Sacar ventaja de la experiencia.
Observar esta experiencia, reflexionar sobre ella y evaluarla.

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,

generaran experiencias y comportamientos nuevos.
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El aprendizaje es un proceso ciclico y acumulativo en que continuamente se
actualizan los conocimientos, incorporando elementos nuevos a lo que ya se sabe, y
lo que hace cambiar la actitud, sobre la base de que puede funcionar mejor. El
aprendizaje es un proceso de continua transformacion personal. En esta fase se hace
una diferenciacion util entre el aprendizaje consciente y el inconsciente, que a
menudo se definen como aprendizaje a través de la formacion y aprendizaje y de la
experiencia, respectivamente. El aprendizaje consciente lleva a veces a un mayor
grado de capacidad, ya que ofrece la posibilidad de una orientacion eficaz y de
control sobre el auto aprendizaje; por esto se debe tener cierta visién de la ambicion
personal, la autoimagen y el autoconocimiento. Las personas que carezcan de dicha
perspectiva aprenden muy poco; porque, el aprendizaje inconsciente es repetitivo, y la
experiencia se obtiene mediante la realizacion o actuacion, lo que da lugar a ese

aprendizaje.

3.5.5.1 Fases del Ciclo de Kolb

El ciclo de Kolb (Rampersad, 2004), es un proceso continuo gue se compone de
cuatro fases a saber:

e La obtencion de wuna experiencia tangible basada en la actuacion:

experimentamos mientras hacemos.

e La observacion de esta experiencia y el razonamiento sobre ella, es decir la
reflexion, estan relacionados con la revision y evaluacion de actuaciones
pasadas. En esta fase habria que preguntarse qué ha pasado, qué ha ido mal,
como se ve desde nuestra perspectiva actual. El aprendizaje tiene lugar también

a través de mdltiples pequefios errores.

e La obtencion de conclusiones de la experiencia, es decir, trata de entender la

experiencia a través de los andlisis y la conceptualizacion o razonamiento.
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Transformar las impresiones obtenidas en experiencias, reglas, hipotesis,
modelos y teorias, crear conexiones Yy generalizaciones, para obtener
conclusiones de experiencias similares, entonces habria que preguntarse cuales

son las nuevas perspectivas que se tienen ahora.

e Comprobar estas ideas a través de la experimentacion, es decir, probar la accion
en una situacion diferente, y basdndose en esto decidir que medidas tomar, lo

que daréa lugar a nuevas experiencias y actitudes.

3.5.5.2 Métodos de Aprendizaje

Money y Mumford (Rampersad, 2004), distinguen los siguientes métodos de

aprendizaje o estilos de aprendizaje con relacion al ciclo de Kolb:

e EIl activista: Es el que cede por completo a la tentacion de las nuevas
experiencias, una persona abierta de mente y entusiasta sobre todo lo nuevo,
tiende primero a actuar y después a pensar sobre las consecuencias. Tan pronto
como va desapareciendo la excitacién por lo novedoso, ya esta buscando cosas
nuevas: las puestas en practica y las consolidaciones le aburren muy
rapidamente. Se relaciona con los demas de forma constante mientras que se

asegura que sigue siendo el centro de la actividad.

e El pensador: Se suele separar de las cosas para verlas desde diferentes angulos.
Recoge datos de sus experiencias y de lo que le ha sucedido, las razona con
detenimiento y retrasa pronunciarse sobre esas cosas tanto como sea posible.
Asimismo, suele tener en cuenta todas las posibilidades y angulos antes de
entrar en accion, le gusta estudiar todas las posibles consecuencias antes de

actuar y ademas, prefiere mantenerse en un segundo plano durante las
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reuniones y discusiones y le gusta ver trabajar a las personas. Por lo general, es
distante, tolerante y discreto dentro del grupo.

El tedrico: Este tipo de persona ajusta sus observaciones y las ajusta dentro de
una teoria l6gica. Le encanta analizar y adora los principios, las teorias, los
modelos y el razonamiento sistematico. Resuelve los problemas paso a paso
dentro de una ldgica consistente. Es de los que, con frecuencia, pregunta como
se ajustan las cosas entre si 0 de donde se obtienen determinadas conclusiones.
Detesta la subjetividad y la ambigliedad y prefiere la mayor de las certezas, asi

como suele ser un perfeccionista con respecto a poner sus asuntos en orden.

El pragmaético: Siempre quiere experimentar con nuevas ideas, teorias y
técnicas para ver si funcionan en la practica. Es practico y sensato y le encanta
tomar decisiones y resolver problemas. Las discusiones interminables le ponen
muy nervioso, posee una naturaleza mu préctica, tienen los pies en el suelo. Ve
los problemas y las oportunidades como un reto y su lema es siempre, “si
funcionase...” 0 “seguro que hay otra forma mejor”. Los pragmaticos aprenden
principalmente de las actividades que conllevan ventajas practicas y poca carga

tedrica.
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3.6 El Ciclo del Total Performance Scorecard

Rampersad (2004), sefiala que el modelo ciclico integrado serd muy util a la
hora de implantar con éxito los cuadros de mando integral personal y corporativo y se

compone de cinco fases (ver Figura N° 4):
Figura N° 4 Ciclo del Total Performance Scorecard

FORMULACION

Cuadro de Mando
Integral Personal
Mision, visidn y papeles clave
r'd M

Fy
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d} Conocimi‘engo 1) Cuadro de mando ( Perspectiva interna
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de éxito corporativo

Objetivos corporativos
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Fuente: Rampersad (2004:37).
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e Formulacion: Consiste en crear estrategias tanto personales como corporativas
a través de la formulacion. Este proceso de creacion de estrategia personal y
corporativa comienza con un seminario informal de un par de dias en el que el
equipo corporativo toma parte activa. EI primer dia arranca con la formulacion
del Cuadro de Mando Integral Personal de cada participante y durante el

segundo dia se formula el Cuadro de Mando Integral Corporativo..

e Comunicacion y Alineacion. Aqui todas las partes implicadas comparten la
nueva estrategia empresarial mediante la comunicacion y traslado del Cuadro
de Mando Integral Corporativo a todos los Cuadros de Mando de cada equipo y
unidad de negocio subyacente, y finalmente se unen al Cuadro de Mando de
Equipo con el plan de actuacion individual de cada empleado, por lo que se
deberia ser cuidadoso a la hora de implicar activamente a cada miembro de la
empresa en este proceso de aprendizaje que va de lo esencial a los detalles y

viceversa.

e Mejora. Este punto hace referencia al proceso de mejora continua de cada uno y
de su trabajo. Se ocupa de la implantacion de acciones de mejora corporativa e
individual basadas, respectivamente, en el éxito personal y en la ventaja
competitiva corporativa. Lo esencial aqui radica en como corregir los errores,
mejorar lo ya existente, en hacer las cosas bien a la primera y en conseguir
nuevas habilidades y capacidades en este proceso de mejora gradual. Las

acciones de mejora corporativa estan relacionadas con:

— Mejora. Aqui se trata de hacer lo ya existente con mayor eficacia, de forma
mas economica y mas rapida, racionalizando los procesos de negocio
mediante la eliminacion del papeleo y la repeticion innecesaria. Se tiende a
la sencillez, a la reduccion del volumen de trabajo en momentos dados, el
cambio de métodos y técnicas de trabajo, la automatizacion etc. La clave

radica en la eficiencia, en hacer bien las cosas.
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— Innovacion Aqui se trata de realizar lo que ya se hace de forma diferente, por
ejemplo, llevar a cabo procesos de innovacidn, nuevos disefios de procesos,
reestructuracion corporativa, puesta en practica de un cambio cultural, etc.

La calve yace en la eficiencia, y en hacer las cosas correctas

Desarrollo. Esta fase incluye el desarrollo continuo de las competencias
relacionadas con el trabajo de cada empleado basandose en el ciclo de
desarrollo. Se pone énfasis en el desarrollo de aquello relacionado con el
trabajo y el crecimiento individual de cada empleado mediante su capacidad de
adquisicion de conocimientos y el uso adecuado de sus habilidades, de esta
manera pueden cumplir con su trabajo con mayor eficacia. El ciclo de
desarrollo se repite de forma continua y se compone de las siguientes fases:
planificacién del resultado, es decir, trazar el perfil de competencia y sacar las
conclusiones de acuerdo a los resultados obtenidos; coaching, es decir, ayudar a
conseguir los resultados sobre los que se ha estado de acuerdo, proporcionando
asesoramiento personal, y dando feedback; evaluacion, juzgando el
funcionamiento y comprobando si se obtienen los compromisos y de qué
manera se hace un feedback 360° y se revisan los resultados y desarrollo de las
competencias orientadas al trabajo, desarrollo de competencias del empleado a

través de curos, formacidn, préactica, etc.

Revision y Aprendizaje. Esta fase abarca la recogida de informacion de
feedback, la revisién de los indicadores, su actualizacion basandose en las
condiciones de cambio, la documentacion de lo aprendido, las identificaciones
de las oportunidades de mejora y las actividades complementarias. La
evaluacion trata de identificar que se hizo bien y que mal durante las fases
previas. Esta fase esta también relacionada con el grado de cumplimiento de los
objetivos formulados. Y dependiendo de los resultados de esta evaluacion se

puede reajustar la implantacion o la formulacion de los indicadores, de este
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modo, la revision se relaciona con el aprendizaje obtenido a través de las
experiencias, basadas en el ciclo de Kolb. Hace referencia a la internalizacion
del conocimiento adquirido y a su actualizacion a traves de la experiencia, para
cambiar el comportamiento de los empleados, tanto de forma individual como
colectiva, y asi permitir a la empresa una mejor actuacion. Para conseguir ésto,
se necesita que exista un aprendizaje individual y colectivo, para el que se

deben creer las condiciones optimas.

3.7 Ventajas del Total Performance Scorecard

Segun Rampersad, (2004:10-25) las ventajas del Total Performance Scorecard

son las siguientes:

Abarca la mejora, el desarrollo y aprendizaje como punto de partida

Incluye la mejora continua de las habilidades y el comportamiento de cada

persona, basandose en el bienestar personal y el éxito social.

Incluye la mejora continua y control de los procesos de negocio y el desarrollo

de estrategias.
Comunica la vision de la empresa a todos los niveles de la organizacion.

Permite la mejora gradual de los procesos de negocios y las habilidades

personales.

Inspira la motivacion, la creatividad, el disfrute y la pasion, asi como el

compromiso, la inspiracion y el entusiasmo.
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3.8 Formulacién del Cuadro de Mando Integral Personal

En la formulacion del Cuadro de Mando Integral Personal se utiliza el
autoconocimiento y la imagen que se tiene de uno mismo para lograr el equilibrio
entre la ambicién y el comportamiento. Se debe comenzar con el autoconocimiento
para lograr la paz interior y la estabilidad, la compostura, la armonia, el
asesoramiento de la persona. La vision, mision personal y los papeles claves, estan
pensados para permitir expresar la ambicion personal, asi como conseguir una vision
mas amplia de uno mismo y de los puntos fuertes y débiles de nuestro
comportamiento. Formular la ambicién personal puede servir como palanca para
mover las viejas ideas, que bloquean la creatividad y, de esta manera, estar mejor
capacitado para crear nuestro destino. Es por este motivo que se considera muy
importante escuchar la voz interior, que es la que trata de decir lo que es mejor para

uno y como se pueden controlar nuestros procesos internos (Rampersad, 2004).

3.8.1 Equilibrio de la Ambicién y el Comportamiento Personal

Este proceso de equilibrio tiene que ver, por un lado, con la interaccion de
nuestras aspiraciones, intenciones, propdsitos, principios, normas éticas y valores, es
decir, la ambicion personal, y, por el otro, la manera en como nos interpretan los
demas. Para convertirnos en la persona que se ha visualizado en la ambicion personal,

se tiene que saber cdmo nos ven los demas y qué piensan de nosotros.
De este modo, este proceso de desarrollo del autoconocimiento incluye el

establecimiento de un equilibrio entre la ambicién personal y el comportamiento

personal.

71



3.8.2 Definicion de los Factores Criticos del Exito Personal

Los factores criticos del éxito personal se derivan de la mision y vision
personales y de los papeles claves y estan relacionados con: las perspectivas
financieras con la que se pueden satisfacer nuestra necesidades financieras; la
perspectiva externa que tiene relacion con nuestra familia, amigos, compafieros u
otras personas; la perspectiva interna, que se refiere a la salud mental y fisica y la
perspectiva de conocimiento y aprendizaje que tiene que ver con la capacidad y

destreza que se tiene para aprender

3.8.3 Definicion de los Objetivos Personales

Los objetivos personales describen un resultado personal deseado, que se quiere
alcanzar para cumplir con la vision personal. Surgen de la autoevaluacion de los
puntos fuertes y debiles y se derivan de los factores criticos de éxito personales. Al
establecer estos objetivos cabe preguntarse ¢Cuéles son los puntos fuertes que han
contribuido a nuestro éxito en el momento presente?; ;Cuales son nuestros defectos y
si alguna vez alguien nos lo ha recordado?; ¢Cual es el trabajo mas grande al cual nos
hemos tenido que enfrentar con relacion a nuestro trabajo y profesion? los factores
que se ajustan a estas cuestiones son: la aptitud, el talento, la habilidad, la inteligencia
y el estar orientado a la consecucion de metas, asi como la perseverancia, el
autocontrol, la salud, la integridad, la creatividad y la tolerancia, asi como el
entusiasmo, la situacion en la casa y el trabajo, la mayor responsabilidad, un trabajo
de prestigio, la posicion, el poder, tener mas tiempo libre o méas tiempo para los hijos,

etc.
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3.8.4 Definicion de las Medidas de Atenciéon Personal

Las medidas de actuacion personal hacen que los objetivos personales se
puedan medir, es decir, con ellas se pueden evaluar los pensamientos y obras de las

personas y obedecen a los siguientes criterios:

o Ser especificas de manera que tengan influencia en el comportamiento;
e Tener capacidad de medir los objetivos;

e Ser alcanzables, realistas, realizables, factibles y accesibles;

e Estar orientada a los resultados concretos;

e Estar limitada por el tiempo de tal forma que permita seguir la evolucién a lo

largo del tiempo.

3.8.5 Formulacidn de las Acciones de Mejora Personal

Para poder llevar a cabo la mision, vision y objetivos personales las personas
deben formular las acciones de mejora la cual incluye la mejora continua de
competencias, habilidades, comportamientos y actividades personales y estan
orientadas al bienestar y éxito personal incluyendo la vida privada. Aqui el como es
esencia; hay que preguntarse como se quieren alcanzar los resultados personales y
también cémo se puede mejorar el comportamiento y como comprobar que se

aprende, tanto personalmente como en el &mbito del equipo.

3.9 Formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo

En la formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo se incluye la

vision y la mision corporativa, los valores esenciales los factores criticos de éxito, los
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objetivos estratégicos, las medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora.

3.9.1 Misién Corporativa

La mision corporativa abarca la identidad de la empresa e indica su razén de
existir, para quién existe y por qué existe, que necesidades satisface, cual es su
objetivo final y quiénes son los accionistas méas importantes. Determina la naturaleza
de la empresa y es atemporal. Este cddigo genetico estd ideado para ayudar a los
empleados a tener una compresion comun del objetivo principal, aumentar su
dedicacion y dar una explicacion sobre por que su empresa es diferente de las demas.
Una mision formulada con eficacia y articulada de manera correcta crea unanimidad
en el comportamiento de los empleados, fortalece su unidad de criterio y mejora la

atmosfera de comunicacion mutua dentro de la empresa (Rampersad, 2004).

3.9.2 Vision Corporativa

Incluye el objetivo a largo plazo de la organizacion, ademas incluye los
factores criticos de éxito, las normas y los valores. Muestra dénde y como quiere la
organizacion distinguirse de las demas. El punto de partida de este aspecto estaria en
salvaguardar la esencia y estimular el progreso, la vision corporativa esta ligada a un
limite de tiempo y relacionada con sus objetivos estratégicos y medidas de actuacion,
gue hace que la vision se pueda medir. Una vision corporativa formulada de manera
eficaz y bien articulada canaliza la ambicion personal y la creatividad, crea el clima
idoneo para el cambio dréstico, fortalece la esperanza en el futuro y proporciona
energia a los empleados. La visién contiene igualmente ciertos puntos de partida

éticos, y estd estrechamente relacionada con la cultura corporativa.
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3.9.3 Valores Esenciales

Los valores esenciales actian como la base que da sentido y apoyo a todos en
el trabajo. Tiene que ver con la manera en la que se tratan los unos a los otros y coémo
se ve a los clientes, empleados, proveedores y a la sociedad en general. Estos valores
son principios inmutables que guian y dan sentido a la empresa, y que son esenciales
para su continuidad; incluyen los valores internos, que determinan el lugar de cada
uno en la organizacion; de esa forma, los valores esenciales dan sentido de unidad a
las personas y funcionan como el vinculo de unién dentro de la organizacion,
promueve el compromiso, la lealtad y la dedicacion en todo los aspectos de la
organizacion, especialmente si estan en equilibrio con las ambicionarse personales de

cada uno.

3.9.4 Definicion de los Factores Criticos de Exito Corporativo

Se definen como aquel aspecto en el que la organizacion ha de destacar para
poder sobrevivir, 0 un elemento que es de capital importancia para el éxito de la
misma. Son factores relacionados con aquello por lo que destaca la organizacion y
que permiten que la misma esté en el mercado, y ademas la guian y son determinantes
para que ésta tenga éxito o sea un fracaso. Es decir, éstos permiten demostrar la

estrategia corporativa y determinar las ventajas competitivas (Rampersad, 2004).

3.9.5 Formulacion de los Objetivos Corporativos

Los objetivos estratégicos son resultados que se pueden medir y que se extraen
de los factores criticos de éxito para poner en practica la vision corporativa. Los
objetivos estratégicos solo son efectivos si se formulan de tal forma que se pueden
medir y que puedan tener influencia sobre los directivos y los empleados. Hay que

seleccionar los objetivos mas importantes basandose en los siguientes criterios: que se
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puedan medir, que estén abiertos a influencias, que los puedan aceptar los diferentes
grupos de personas que hay dentro de la organizacion, que se sitlen en el mismo
plano que la ambicion corporativa, que formen parte de la cultura corporativa y que,

tanto con las habilidades como con el conocimiento disponibles, se puedan realizar.

3.9.6 Definicion de las Medidas de Actuacion Corporativa y las Metas

Una medida de actuacion es un punto de medida en relacién con los factores
critico de éxito y los objetivos estratégicos, mediante el que se puede evaluar el
funcionamiento de un proceso. Es el estandar que se utiliza para medir el progreso de
un objetivo estratégico y que hace que se puedan medir tanto la vision como los
objetivos corporativos. Una meta es el propésito cuantitativo de una meta de
actuacion y muestra el valor que se debe alcanzar, y se basan en las expectativas de la
direccion, en las necesidades de los clientes o en los resultados de los estudios de los
informes sobre su rendimiento. Las medidas de actuacion y las metas proporcionan a
la direccion sefiales a tiempo, basadas en el asesoramiento enfocado de la
organizacion segun las medidas de cambio y en la comparaciéon con los resultados

medidos frente a los estandares.

3.9.7 Formulacion de las Acciones de Mejora Corporativa

Estas acciones de mejora son medidas para la puesta en marcha de los objetivos
estratégicos. De estas acciones se eligen aquellas que contribuyan en mayor grado a
los factores criticos de éxito y que son opciones estratégicas indicadas para los
ambitos estratégicos, tacticos, operativos e individuales. Segin Rampersad
(2003:105), resalta lo siguiente que “no hay una sola accién de mejora especifica que
Ileve a una ventaja competitiva sostenible ni hay una mejor estrategia, son muchas
las opciones”. Estas deben obedecer a ciertos criterios tales como: ser especifico,

apremiantes, solida y factible deben implantarse por etapas y permitir su seguimiento.
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CAPITULO IV
TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS) EN LA SECCION
DECOMPRAS DEL NUCLEO DE SUCRE DE LA
UNIVERSIDAD DE ORIENTE

4.1 Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

El oriente de la Republica se ha caracterizado siempre por su inquietud cultural.
La primera escuela fundada en Venezuela se cre6 en Cumana en 1515, y desde
comienzo de la colonia se desarrollaron actividades docentes que influyeron

notablemente en la regién y condujeron a la creacion de estudios a nivel superior.

La Universidad de Oriente, surge por la necesidad y el anhelo de la poblacién
oriental, especificamente por un grupo de profesionales, con la meta de que existiera
y funcionara una institucion académica que permitiera el desarrollo de sus pobladores

y, por ende, de la region oriental del pais.

La Universidad de Oriente fue creada el 21 de noviembre de 1958, mediante el
decreto Ley N° 459 dictado por la junta de gobierno presidida por el Dr. Edgar
Sanabria. En su concepcion, la Universidad de Oriente se define como un sistema de
educacion superior del pais, con objetivos comunes a las demas universidades
venezolanas y del mundo. EIl inicio de las actividades se dio e el Instinto
Oceanogréafico de Venezuela, destinado a la investigacion cientifica y los estudios
técnicos de Oceanografia, Fisica, Quimica y Oceanografia Aplicada

(www.udo.edu.ve).

En el gobierno del presidente Romulo Betancourt y en cumplimiento de lo
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dispuesto, en el referido Decreto, el Ministro de Educacion crea la Comision
Organizadora de la Universidad de Oriente y designa sus integrantes, mediante
algunas resoluciones. Sus actividades cientificas, docentes y de investigacion se
realizan a través de sus cinco nudcleos; Anzoategui, Monagas, Nueva Esparta, Bolivar
y Sucre, en funcion de las condiciones, posibilidades y tendencias de desarrollo de
cada uno de los estados orientales donde funcionaria. Para cumplir con sus objetivos,
la Universidad de Oriente se apoya en una unidad rectora, la cual tiene su sede en

Cumana, estado Sucre.

La mision de la Universidad de oriente es la de contribuir a la formacion de
profesionales de excelencia, de valores éticos y morales, criticos, creativos e
integrales en la prestacion de servicios en las diferente areas del conocimiento y
desarrollando actividades de investigacion, docencia y extension para cooperar en la
construccion de una sociedad venezolana de la Region Oriental - Insular — Sur del

pais.

Asimismo, la Universidad de Oriente tiene como vision ser un ente rector en la
educacion superior que asuma una filosofia democréatica y participativa; orientada
hacia la plena autonomia, comprometida a dedicar sus esfuerzos a la formacion de
recursos humanos competitivos para el mercado laboral, prestando servicio de calidad
en las &reas del conocimiento cientifico, humanistico y tecnolégico mediante la
realizacion de funciones de investigacion, docencia y extension, atendiendo la
pertinencia social de cada nucleo, respondiendo oportunamente a las exigencias de su
entorno y a las demandas de cambios e innovaciones que caracterizan a nuestra

época.
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Entre las funciones de la Universidad de Oriente se encuentran:

e Promover y desarrollar labores de investigacion cientifica, humanistica y
tecnoldgica en las areas y disciplinas en las que se considere necesarias su
participacion en relacion a los problemas regionales y nacionales;

e Promover vinculos directos con los medios de comunicacion social a objeto de
proporcionar mayor cobertura a la actividad universitaria 'y

e Desarrollar actividades de proyeccion social y extension universitaria.

Asimismo, los objetivos de la Universidad de Oriente son los siguientes:

e Formar los equipos profesionales y técnicos necesarios para el desarrollo del
pais.

o Ampliar los recursos cientificos y técnicos, para la solucion de problemas
economicos Yy sociales del pais y en especial de la Region Oriental, Insular y
Sur del pais.

e Conservar e incrementar el patrimonio cultural y educativo e incorporarse a las
tareas del desarrollo integral de Venezuela.

e Conducir el proceso de formacion de un profesional habil y uatil para ubicarse
en un mundo competitivo, integrado, regionalizado y en proceso acelerado de
transformacion con base a una educacion de calidad.

e Transformar la gerencia universitaria basada en un modelo cultural, centrado en
las personas y en los procesos, tendente hacia la modernizacion de la
Institucion.

e Rescatar la formacién profesional de los alumnos mediante el desarrollo de la
mistica, dignidad, moral, creatividad, innovacién y productividad, para que sean

capaces de insertarse en el quehacer regional y nacional.
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e Implantar Educacion Superior de la més alta calidad, con el fin de obtener un
profesional de excelencia.
e Generar un cambio de modelos y de funcionamiento basado en una

reestructuracion curricular.

Para cumplir con todos estos aspectos, la Universidad de Oriente ha disefiado su

estructura organizativa la cual estd comprendida por:

e ElI Consejo Universitario: es el maximo organismo deliberante de la
Universidad y tiene entre sus atribuciones asesorar al Rector, coordinar las
actividades académicas, dictar reglamentos, declarar la suspension total o
parcial de las actividades universitarias, conocer y resolver los problemas
disciplinarios y otros deberes que estan sefialados en las leyes y reglamentos.

e La Junta Superior Universitaria: Es la maxima autoridad y es quien dirige y
controla las politicas de la Institucion; entre sus funciones mas resaltantes estan
aprobar la Memoria y Cuenta de la Universidad, elegir los Miembros del
Tribunal Académico y elaborar su reglamento, dictar su reglamento interno y de
debates, emitir opiniones acerca de planes generales, evaluar las consultas que
se les haga y estudiar los informes enviados por el Rector, a su vez esta
integrada por:

e El Rector: Es el representante legal de la Universidad ante las Autoridades de la
Nacion, es el Presidente de la Junta Superior y del Consejo Universitario, tiene
entre sus deberes cumplir y hacer cumplir los acuerdos de ambos cuerpos
colegiados.

e El Vicerrector Académico: Esta encargado de las actividades de tipo
académica, colaborando con el Rector en la supervision, coordinacion y

orientacion de las politicas académicas de la universidad.
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e El Vicerrector Administrativo: Estd encargado de las actividades de tipo
administrativo, colaborando con el Rector en la orientacion de la politica
financiera de la Universidad, asi como con los organismos para universitarios
que apoyan economicamente a la Institucion; ademas, sustituye las ausencias
pasajeras del vicerrector Académico.

e EIl Secretario: Ejerce la Secretaria del Consejo Universitario e informa de sus
resoluciones a los funcionarios y organismos pertinentes. Debe refrendar la
firma del Rector en los titulos, diplomas y resoluciones de Universidad,
también suple al Vicerrector Administrativo cuando este se ausente.

Cabe sefalar que las Autoridades Rectorales gerencian la Universidad con la
cooperacion de los Decanos y un cuerpo de directores, seleccionados de entre el
profesorado universitario, para realizar diferentes labores administrativas

correspondientes a las distintas dependencias de la Institucion.

Ahora bien, el Nucleo de Sucre esta intimamente ligado a la Universidad de
Oriente por ser el nucleo primigenio con el cual inicio sus actividades esta casa de
estudios, aunque existen antecedentes serios y profundos en el siglo pasado que no se
concentraron, debido a las condiciones politicas y el permanente estado de guerra

civil de la regién y el pais (www.sucre.udo.ve).

Las perspectiva de desarrollo economico, social y cultural de la regién, a lo
largo del siglo XX fueron inquietantes para los habitantes del oriente venezolano,
regidn aunque rica en recursos naturales, estaba signada por la pobreza y carente de la
mano de obra especializada que transformara esos recursos en beneficio colectivo. El
ser y el que hacer del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente est4 orientado
por una filosofia que como institucion educativa se expresa en un conjunto de

principios y enunciados de valores definidos en sus objetivos, su mision y su vision.
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La Vision del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente es la consolidarse
como una institucion universitaria de excelencia en la docencia, la investigacion y la
extension, que responda eficaz y oportunamente a las exigencias de su entorno y a las
demandas de cambios e innovaciones que caracterizan nuestra época y su mision es la
de ser rector de la educacidn, la cultura, la ciencia, la formacion del recurso humano,
la creacion y difusion de conocimientos a través de sus programas de docencia,
investigacion y extension, con el proposito de lograr los cambios cientificos
tecnoldgicos y culturales que se requieren para el desarrollo de la region y del pais

(www.sucre.udo.ve)

El Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, es fundamentalmente una
comunidad de intereses espirituales que reune a profesores y estudiantes en la tarea de
buscar la verdad y afianzar los valores transcendentales del hombre, conforme a la
definicion de la Universidad establecidas en las leyes de la Republica Bolivariana de
Venezuela. De alli que el Ndacleo es una institucion al servicio de la nacion
venezolana, con objetivos comunes a los deméas Nucleos de la UDO vy por ende, de
las demas universidades del pais y el mundo, pero con fines propios derivados de las
caracteristicas y condiciones especiales del Estado Sucre, entidad federal social y
econdmicamente deprimida pero con recursos éticos, humanos y naturales que
merecen la pena elevarse y con cuyo desarrollo integral el Nucleo estd
completamente comprometido. En tal sentido, el Nucleo tiene como objetivos:

Aumentar el nimero de calidad de graduando.

Mejorar la amplitud y profundidad de los planes de estudios.

Elevar el nivel de recursos de investigacion y docencia.

Promover el estudio de post-grado.
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e Ampliar las bases de contacto con el entorno profesional y académico local,
nacional e internacional.

e Planificar y desarrollar proyectos destinados conocimiento y proposiciones en
cuanto a la solucion de problemas de la regidn nor-oriental.

e Promover programas de investigacion destinados a cooperar con las industrias
establecidas en la region. Programar e implementar nuevas carreras de acuerdo
a las expectativas y demandas nacionales.

e Programar e implementar estudios de post-grado.

Ahora bien, en su concepcion el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,
funciona como un sistema de educacion superior al servicio del pais con objetivos
comunes a las demas universidades venezolanas y del mundo, la cual asume junto
con los otros nucleos la responsabilidad de la educacion universitaria y desde sus
inicios, se ha convertido en el motor fundamental del desarrollo integral en toda la
Zona Nororiental del pais, en funcion de las condiciones, posibilidades y tendencias
de desarrollo del estado Sucre.

El Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente se encuentra estructurado de la

siguiente manera (Ver Anexo N° 2):
¢ EIl Decanato: es la maxima autoridad del Ndcleo se encarga de tomar decisiones
en forma coordinada con el Consejo de Nuacleo en pro del buen

desenvolvimiento de las actividades que se llevan a cabo en el mismo.

En el segundo nivel jerarquico dependiendo directamente del Decanato se

encuentran:
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Delegacion de Cultura: tiene como funcion fomentar y dirigir las actividades
culturales en el Ndcleo, contribuyendo ala formacion del alumno y difusion de
la ciencia y la cultura.

Delegacion de Planificacion: se encarga de estructurar los planes a seguir para
lograr los objetivos propuestos por la universidad.

Delegacion de Deporte: tiene como funcion estimular el desarrollo y
coordinacion del deporte universitario.

Asesoria Juridica: se encarga de realizar los tramites legales que sean
necesarios en un momento determinado.

Oficina de Informacion de Relaciones Pulblicas: se encarga de informar al
publico en general y a la comunidad universitaria de los eventos que se
presentan dentro de la institucion y de organizar e informar todo lo referente a
los actos protocolares que se realicen en la misma.

Coordinacion Despacho Decanal: se encarga de coordinar y dirigir las
actividades administrativas de alto nivel jerdrquico que se realizan en la
institucion.

Delegacion de Recursos Humanos: se encarga del reclutamiento, seleccién y
capacitacion del personal.

Biblioteca General: se encarga de prestar el servicio directo a los estudiantes,
con la finalidad de colaborar en su desarrollo y destreza académica.
Coordinacion de Publicaciones: se encarga de gerenciar las actividades
periodisticas que se realizan en el Nucleo.

Coordinacion Académica: dependiendo de ésta se encuentra: la Coordinacion
de Control y Admision de Estudios, Coordinacion de Postgrado, Sub.-comision
de Investigacion. La Coordinacion Académica gerencia la actividades que se
realizan en las unidades que se encargan de dirigir, coordinar y controlar la

actividades académicas y de investigacion.
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e Coordinacion Administrativa: se encarga de gerenciar las actividades de orden
administrativo que se realizan en el Nucleo. De esta coordinacion depende la
Delegacion de Presupuesto, Delegacion de Personal, Delegaciéon de Finanzas,
Coordinacion de Servicios Generales, Seccion de Compras, Comedor
Universitario y muy recientemente el Centro de Computacion Administrativa
(Ver Anexo N° 3).

La Coordinacion Administrativa tiene como mision propiciar, mantener y
desarrollar la coordinacion entre las diferentes unidades administrativas y de
servicios en el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, para lograr su buen
desempefio y asi contribuir con el funcionamiento integral de todas las actividades
académicas, de investigacion y de extension, a nivel de pregrado y postgrado. Su
objetivo es coordinar todas las actividades administrativas del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente y tiene como funciones:

¢ Rendir cuenta periodica al Decano, sobre la marcha administrativa del Ndcleo.

e Atender y responder consulta en el Nucleo, que por su caracteristicas sean
necesarias para la interpretacion de sistemas, procedimientos e instructivos.

¢ Responder ante el Vicerrector Administrativo y el Decano sobre el
cumplimiento en el Nucleo, de las politicas, normas y procedimientos
administrativos en las areas que les compete.

e Asistir a las reuniones del Consejo de Nucleo con derecho a voz.

e Asumir labores de coordinacion entre las delegaciones Administrativas y de
estas con las Direcciones Centrales.

e Suplir las ausencias temporales del Coordinador Académico.

Ahora bien, la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre es una de las cinco

secciones de compras de la Universidad de Oriente, las cuales fueron creadas con el
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proposito de que cada Ndcleo mantuviera y proyectara sus necesidades de insumo de
bienes y servicios; esperando de esta manera, contribuir al buen desempefio de la
gestion administrativa universitaria y al mejoramiento de la estructura organizativa
de la institucion, a través de una mejor aplicacion de los procesos administrativos. Se
emprendio esta tarea en virtud de la misma naturaleza de la Universidad de Oriente,
la cual obliga la especializacion de las funciones gerenciales por cuanto se obtiene el
mejor control de los insumos universitarios logrando una mayor flexibilidad de

gestion, deteccion de fallas y sus oportunos correctivos.

La Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, es la
encargada de realizar las adquisiciones necesarias en el momento debido, con la
cantidad y calidad requerida y a un precio adecuado; y como ya se menciono depende

de la Coordinacion Administrativa del Ndcleo de Sucre.

e Vision de la Seccién de Compra del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.

La vision de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente es la de actuar como un equipo integrado y motivado dentro de una red de
sistemas multiples, trabajando en conjunto con todas las dependencias del Nucleo

para facilitar una entrega ininterrumpida de valiosos bienes y servicios.

e Mision de la Seccion de Compra del Nacleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.
La Seccién de Compra del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente tiene

como mision monitorear y mantener un estricto control sobre todos los procesos

administrativos que se realicen para la adquisicion de bienes y servicios, cuidando
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gue cumplan con las normativas y reglamentos que garanticen la calidad de los
productos que se adquieren con las mejores condiciones de precios y en el momento

oportuno.

e Objetivo de la Seccidén de Compra del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.

El objetivo principal por la cual fue creada la Seccion de Compra del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente es realizar los procesos de compra de bienes,
servicios y materiales del Nucleo. Exceptuando las compras que se realizan por caja
chica.

e Funciones de la Seccion de Compra del Ndcleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.

De acuerdo al Manual de Compras y Suministros de la Universidad de Oriente

(Universidad de Oriente, 2000), la Seccion de Compras tiene las siguientes funciones:

— Dirigir, coordinar y supervisar los procesos de la contratacion de servicios y

compras de bienes y servicios.
— Recibir y tramitar las solicitudes de servicios de las distintas dependencias.

— Efectuar las compras de bienes, servicios y materiales, siguiendo las normas y

procedimientos que se establezcan.
— Mantener actualizado el registro de proveedores.

— Elaborar, procesar, controlar y colocar 6rdenes de compras y ordenes de

servicios.
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— Verificar, junto con Almacen y Contraloria Interna, la correcta recepcion de los

materiales y equipos.

— Informar a las dependencias solicitantes sobre la situacion de sus pedidos y las

gestiones que estén realizando para la adquisicion de bienes.

— Estudiar y proponer las modificaciones a los procedimientos de compras, que

propendan a la prestacion de un mejor servicio

— Informar a las dependencias solicitantes sobre la situacion de sus pedidos y las

gestiones que estén realizando para la adquisicion de bienes.

— Cumplir con las demaés actividades inherentes que les asigne el Coordinador

Administrativo.

e Organizacion de la Seccion de Compras

La Seccion de Compra del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, es
una unidad organizativa que depende directamente de la Coordinacion Administrativa
y se encuentra conformada por: un Jefe de Compras, cuatro Analistas de Compras,

una Secretaria, una Oficinista y un Mensajero.

Jefe de Compra, el cual se encarga de dirigir y supervisar las
actividades relacionadas con la adquisicion o compras de material para
la institucion, organizando, controlando, analizando y evaluando los
procesos del area; a fin de obtener los bienes en las mejores
condiciones de precio, calidad y oportunidad. Entre sus funciones
estan; la de supervisar las actividades del personal a su cargo,
planificar y participar en los procesos de licitacion para la compra de
materiales y servicios, analizar y evaluar las cotizaciones Yy
presupuestos, velar por el cumplimiento de las caracteristicas
acordadas en los contratos de compras, ordenar los pagos a los
proveedores, preparar documentos par la nacionalizacion de la
mercancia y retiro de embarques y llevar el control de predeclaracion
de mercancia a la compafiia aseguradora.
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— Los Analistas de Compras, quienes dependen directamente del jefe de compras,
se encargan de ejecutar los tramites para la adquisicion de materiales y equipos
requeridos para la institucion, estudiando y analizando cotizaciones y
presupuestos y cumpliendo con los procedimientos establecidos; a fin de
obtener los bienes en las mejores condiciones de precios, calidad y oportunidad
y tiene como funciones; recibir estudiar y analizar cotizaciones y presupuestos
de acuerdo a las requisiciones, recibir y verificar requisiciones, ordenes de
compra y de servicios y sus correspondientes anexos, verificar la disponibilidad
presupuestaria para la realizacion de las compras, tramitar 6rdenes de compra,
pago a proveedores y reclamos ante las compafiias, atender a proveedores,
agentes aduanales, agentes de seguros y funcionarios relacionados con las
compras, efectuar y distribuir compras menores, chequear y verificar materiales
y equipos adquiridos, y elaborar informes periddicos de las actividades

realizadas.

— La Secretaria se encarga de ejecutar las actividades pertinentes al area
secretarial y asistir a su supervisor inmediato, aplicando técnicas secretariales, a
fin de lograr un eficaz y eficiente desempefio acorde con los objetivos de la
unidad. Dentro de sus funciones estan; redactar correspondencia, oficios, actas,
memorando, anuncios y otros documentos de poca complejidad, llenar a
maquina o a mano formato de Ordenes de pago, recibos, requisiciones de
materiales, ordenes de compras y demas formato de uso de la dependencia,
recibe y envia correspondencia, realiza y recibe Ilamadas telefonicas, actualiza
la agenda de su superior, convoca a reuniones de la unidad y archiva la

correspondencia enviada o recibida.

— La Oficinista se encarga de asistir a las actividades secretariales desarrolladas

en la oficina, recibiendo, chequeando, clasificando, distribuyendo, archivando,
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registrando y transcribiendo documentos, a fin de apoyar las actividades
técnicas y administrativas de la unidad. Entre sus funciones estan; llenar a
mano formato, libro de registro y control, fichas y otros documentos similares,
atender a profesores, estudiantes, empleados y publico en general, suministrar
informacién a las personas que la requieren, llevar el control de ingreso y
egreso de materiales, procesar en el computador informacion solicitada, llenar
formatos de cheques de acuerdo a los datos contenidos en los documentos
soporte y elaborar cuadros demostrativos, organigramas, formatos, flujogramas

y otros documentos con la informacion procesada.

— El Mensajero que es el encargado de enviar y devolver los documentos de

importancia para esta dependencia.

4.2 Bases Legales asociadas a la definicion de estrategias de la Seccion de

Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente

Las bases legales se refieren a todo el basamento legal en el que se sustenta un
trabajo de investigacion y que tienen relacién con el desarrollo y logro de los

objetivos planteados.

En relacion al tema de investigacion planteado, titulado estrategias para la
Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre Universidad de Oriente, basadas en el Total
Performance Scorecard, existen leyes, normas, reglamentos y ordenanzas que regulan
al objeto de estudio de esta investigacion; entre ellas se encuentran: La Constitucion
de la Republica Bolivariana de Venezuela, la Ley Orgéanica de Planificacion, la Ley
de Universidades ,la Ley Organica del Régimen Presupuestario y la Ley de

Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal.
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4.2.1 La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000), sefiala en su
titulo I: Principios Fundamentales

Esta Ley tiene como fin establecer una sociedad democratica, participativa y
protagonica, multiétnica y pluricultural en un Estado de justicia, federal vy
descentralizado, que consolide los valores de la libertad, la independencia, la paz, la
solidaridad, el bien comun, la integridad territorial, la convivencia y el imperio de la
Ley para ésta y las futuras generaciones, asegura el derecho a la vida, al trabajo, a la
cultura, a la educacion, a la justicia social y a la igualdad sin discriminacién ni
subordinacion alguna; promueva la cooperacion pacifica entre las naciones e impulse
y consolide la integracion latinoamericana de acuerdo con el principio de no
intervencion y autodeterminacion de los pueblos, la garantia universal e indivisible de
los derechos humanos, la democratizacion de la sociedad internacional, el desarme
nuclear, el equilibrio ecoldgico y los bienes juridicos ambientales como patrimonio
comdun e irrenunciable de la humanidad. A tal efecto el articulo 2 de la Constitucion

de la Republica Bolivariana de Venezuela sefiala:

Venezuela se constituye en un Estado democratico y social de derecho
y de justicia, que propugna como valores superiores de su
ordenamiento juridico y de su actuacion, la vida, la libertad, la justicia,
la igualdad, la solidaridad, la democracia, la responsabilidad social y
en general, la preeminencia de los derechos humanos, la ética y el
pluralismo politico.
Este articulo se refiere que el Estado venezolano como gerente de la democracia
y de la participacion del ciudadano y su ordenamiento juridico propugna la equidad,
la responsabilidad social y los derechos que tienen las personas para fomentar y
participar en todos los &mbitos de la vida social incluyendo a la educacién como una

plataforma para el desarrollo de la vida.

De igual forma, esta Constitucion sefiala en el articulo 102 del Capitulo VI: De
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los Derechos Culturales y Educativos:

La educacion es un derecho humano y un deber social fundamental, es
democratica, gratuita y obligatoria. EI Estado la asumird como funcién
indeclinable y de maximo interés en todos sus niveles y modalidades, y
como instrumento del conocimiento cientifico, humanistico y
tecnoldgico al servicio de la sociedad. La educacion es un servicio
publico y esta fundamentada en el respeto a todas las corrientes del
pensamiento, con la finalidad de desarrollar el potencial creativo de
cada ser humano y el pleno ejercicio de su personalidad en una
sociedad democrética basada en la valoracién ética del trabajo y en la
participacion activa, consciente y solidaria en los procesos de
transformacion social consustanciados con los valores de la identidad
nacional, y con una vision latinoamericana y universal. EI Estado con
la participacion de las familias y la sociedad promoveran el proceso de
educacion ciudadana de acuerdo con los principios contenidos de esta
Constitucion y en la ley.

Este articulo se refiere que la educacion es un deber social fundamental por
parte del Estado y un derecho que tienen todos los ciudadanos para fomentar la
investigacion y desarrollar el conocimiento cientifico humanistico, que vayan en
detrimento de los procesos de transformacion social. La ética es un proceso de
desarrollo potencial del ser humano, es decir que el Estado garantiza la educacion a
todos los Venezolanos y da el derecho a estos a desarrollar cualquier tema de

investigacion que vaya en la linea de sus conocimientos educativo.

Igualmente esta Ley en su Articulo 109 plantea que el Estado reconocera la
autonomia universitaria como principio y jerarquia que permite a los profesores,
profesoras, estudiantes, estudiantes, egresados y egresadas de su comunidad dedicarse
a la basqueda del conocimiento a través de la investigacion cientifica, humanistica y
tecnoldgica, para beneficios espiritual y material de la nacion. Las universidades son
autonomas en cuanto a la busqueda del conocimiento, de tal manera que el Estado o la
nacion pueda beneficiarse de las nuevas tecnologias e innovacién que saldran de las

investigaciones universitarias.
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El articulo 311 se refiere que “La gestidn fiscal estara regida y sera ejecutada
con base en principios de eficiencia, solvencia, transparencia, responsabilidad y
equilibrio fiscal. Esta se equilibrara en el marco plurianual del presupuesto, de
manera que los ingresos ordinarios deben ser suficientes para cubrir los gastos

ordinarios....

De esta manera, las universidades deben regir su gestion fiscal con base a los
principios de eficiencia, solvencia, transparencia, responsabilidad y equilibrio fiscal, a
fin de que los ingresos ordinarios sean suficientes para cubrir los gastos ordinarios.

El articulo 314 de la Constitucion venezolana establece lo siguiente:

No se hara ninguln tipo de gasto que no haya sido previsto en la Ley de
Presupuesto. Solo podran decretarse créditos adicionales al
presupuesto para gastos necesarios no previstos 0 cuyas partidas
resulten insuficientes, siempre que el Tesoro Nacional cuente con
recursos para atender la respectiva erogacién; a este efecto, se
requerird previamente el voto favorable del Consejo de Ministros y la
autorizacion de la Asamblea Nacional o, en su defecto, de la Comision
Delegada.

De acuerdo a este articulo las universidades no podran realizar gastos que no

estén establecidos en la Ley Orgéanica de Régimen Presupuestario.
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4.2.2 La Ley Orgénica de Planificacion (2001).

Esta Ley tiene por objeto establecer las disposiciones que regiran el proceso
general para la planificacion y gestion de la ordenacion del territorio, en concordancia
con las realidades ecoldgicas y los principios, criterios, objetivos estratégicos del
desarrollo sustentable, que incluyan la participacion ciudadana y sirvan de base para
la planificacion del desarrollo enddgeno, econdémico y social de la nacion. En tal
sentido, el articulo 2 sefiala que “se entiende por planificacién, la tecnologia
permanente, ininterrumpida y reiterada del Estado y la sociedad, destinada a lograr su
cambio estructural de conformidad con la constitucién de la repablica”.

Por lo que este articulo sefiala que la planificacion, es muy importante tanto
para el Estado como para la sociedad, ya que a través de ésta se impulsan los cambios
de una manera estructurada y se realizan permanentemente en la vida del pais, pero
siempre que todas estas planificaciones estén en concordancia con los fundamentos

de la Republica Bolivariana de Venezuela.

El articulo 3 establece que: “Las disposiciones del presente Decreto Ley son
aplicables a los oOrganos y entes de la Administracion Publica, asi como a las
empresas, fundaciones, asociaciones y sociedades civiles del Estado”. Debido a ello
las Universidades, forman parte de los 6rganos y entes de la Administracion Publica,
que entran en el ambito de aplicacion de la presente Ley.

Igualmente, esta Ley en el articulo 4 habla acerca de la construccion, la cual se
entiende como un plan de una o varias imagenes objetivos, partiendo de determinadas
condiciones iniciales y estableciendo las trayectorias que conduzcan de las
condiciones iniciales a la imagen objetivo. Por tanto, para la construccion y
definicion de un plan, se requiere un conjunto de proposiciones que estén en

concordancia con las necesidades del pais, las cuales se llevardn a cabo, por
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diferentes vias de transmision donde puedan llegar las soluciones a los diferentes
ambitos de la vida de un pais y asi lograr su éxito.

El Articulo 5, habla acerca de la imagen objetivo, la cual representa el
conjunto de proposiciones deseables a futuro para un periodo determinado,
elaboradas por los érganos de planificacién, es decir son propuestas elaboradas por
los dérganos de la planificacion del Estado donde se imparte posibles soluciones a

futuro dentro de un determinado .

Por su parte el, Articulo 6, esta relacionado con las condiciones iniciales, las
cuales se refieren a la situacion o realidad que vive el pais desde el punto de vista
social, cultural, econémico, tributario, es decir todo lo que concierne la vida del pais
y que tiene que ser atendida y planificada para satisfacer las necesidades basicas del

pais.

4.2.3 La Ley de Universidades (1970).

La Ley de Universidades, es una comunidad de interés espirituales que reinen a
los profesores y estudiantes en la tarea de buscar la verdad y afianzar los valores

transcendentales del hombre

En tal sentido, el articulo 2 de la Ley de Universidades expresa que las
Universidades son organismos que le prestan servicio al Estado, con la finalidad de
contribuir a dar soluciones a los problemas presentados por el pais mediante
orientacion de desarrollo investigativo cientificos que conduce a educar a la

poblacion.

La Ley de Universidades deja claramente expresado las funciones que deben

cumplir las universidades y éstas son las de educar, de ensefiar la cultura y desarrollar
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la ciencia y para ello deben difundir y fomentar la investigacion, a través de la
ensefianza en los diferentes niveles educativos con la imperiosa necesidad de formar
hombres y mujeres profesionales y técnicos que la nacion demande para su

desarrollo. Al respecto, el articulo 3 sefiala:

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

De igual forma, sefiala en su articulo 13: “En la Ley Organica de Régimen
Presupuestario se incluird anualmente con destino a las universidades nacionales una
partida cuyo monto global no sera menor de 1 ¥ por ciento del total de rentas que se
presupongan en dicha ley”. Este articulo se refiere al monto que se le estipulara a las
universidades nacionales para el funcionamiento de la misma de acuerdo a la ley de

presupuesto.

4.2.4 La Ley de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de
Control Fiscal (2001).

La presente Ley tiene por objeto regular las funciones de la Contraloria General
de la Republica, el Sistema Nacional de Control Fiscal y la participacion de los
ciudadanos en el ejercicio de la funcion contraloria. Esta Ley sefiala en su articulo 2
que la Contraloria General de la Republica, en los términos de la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela y de esta Ley, es un drgano del Poder
Ciudadano, al que corresponde el control, la vigilancia y la fiscalizacion de los
ingresos, gastos y bienes publicos, asi como de las operaciones relativas a los
mismos, cuyas actuaciones se orientaran a la realizacién de auditorias, inspecciones y

cualquier tipo de revisiones fiscales en los organismos y entidades sujetos a su

96



control.

Igualmente, en su articulo 9 sefiala quiénes estan sujetos a las disposiciones de
la presente Ley y al control, vigilancia y fiscalizacion de la Contraloria General de la

Republica, los cuales son:

1. Los Organos y Entidades a los que incumbe el Ejercicio del Poder Publico

Nacional

2. Los Organos y Entidades a los que incumben el Ejercicio del Poder Publico
Estadal

3. Los Organos y Entidades a los que incumben el Ejercicio del Poder Publico
Municipal y en las demas Entidad locales previstas en la ley Orgéanica de

Régimen Municipal

4. Los Organos y Entidades a los que incumben el Ejercicio del Poder Pablico en

los Territorios Federales y Dependencias Federales.
5. Los Institutos Autdnomos Nacionales, Estadales, Distritales y Municipales.
6. El Banco Central de Venezuela.
7. Las universidades publicas.

8. Las demas Personales de Derecho Publico nacionales, Estadales, Distritales y

Municipales.
4.2.5 Ley Organica de Régimen Presupuestario (1999).
Fue creada para establecer los principios y normas bésicas que regiran el

proceso presupuestario de los organismos del sector publico. Entre los articulos que

se relacionan con la investigacion estan:
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Articulo 2° Los presupuestos publicos deberan expresar los planes
nacionales, regionales y locales, elaborados dentro del marco del plan
de desarrollo Economico y Social de la Nacion y las de lineas
generales de dicho plan aprobados por el Congreso de la Republica en
aquellos aspectos que exigen, por parte del sector pablico, captar y
asignar recursos conducentes al cumplimiento de las metas de
desarrollo econdmico, social e institucional del pais. El plan Operativo
Nacional debera ser presentado al congreso en la misma oportunidad
en la cual se efectue la presentacion formal del proyecto de la ley de
presupuesto.
Este articulo sefiala que los presupuestos de las universidades deben expresar
los planes nacionales, regionales y locales elaborados dentro del marco del plan de
desarrollo econdémico y social de la nacion, aprobado por la Asamblea Nacional, en

los aspectos exigidos por parte de la ley de presupuesto.

De igual forma el Articulo 43 expresa, “no se podran adquirir compromisos
para los cuales no existan créditos presupuestarios, ni disponer de créditos para una
finalidad distinta a la prevista. Es decir, no se podran disponer de obligaciones que

no cumplan con el objetivo previsto.

El Articulo 57 expone que los organismos sujetos al Régimen Presupuestario
de los Institutos Autonomos, de las Fundaciones y Asociaciones remitiran a su érgano
de adscripcion y a la oficina central de presupuesto un informe mensual de su gestion
presupuestaria, de acuerdo con las normas que éste dicte. Copia de dichos informes
seran remitidos por la Oficina Central de Presupuesto, al Ministerio de Planificacion
y Desarrollo y a la Direccién Nacional de Contabilidad Administrativa.

4.3 Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) en la Seccion de Compras del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Segun Rampersad (2003:44-62), el Cuadro de Mando Integral Personal esta
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conformado por la misidn, visién personal, los papeles claves, los factores criticos del
éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas, las acciones de mejora que
permiten la recopilacion de la informacion que sera analizada para saber los perfiles y
concientizacion del personal que labora en los distintos departamentos que conforman

la organizacion.

e Misidn personal

La mision personal, consiste en la responsabilidad que tienen los trabajadores
dentro de la organizacion, para la optimizacion de las funciones y actividades que
deben cumplir de acuerdo a su cargo. En el caso del personal de la Seccidon de
Compras, se sienten comprometidos en buscar mecanismos que agilicen los procesos
administrativos a fin de cumplir con las normativas con que se rigen, ademas de los
tramites de solicitudes de bienes y/o servicios requeridos por los Departamentos y
Dependencias que conforman el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente. Por
tanto, el objetivo principal que persigue todo trabajador en una organizacion es
utilizar los métodos idéneos que permitan reducir los niveles de error y de tiempo
durante los procesos de verificacion, llenados de las planillas y entrega de las mismas

al Jefe o Directivos respectivos para que se tomen las decisiones pertinentes.

Con respecto a la mision personal, con base a la pregunta ¢quién eres? el 90%
respondieron que son personas casadas Y tienen hijos, ademas se estan capacitando en
estudios de educacion superior, a fin de escalar posiciones y mejorar su situacion
econdmica, mientras el 10%, se enfocaron en cumplir con las responsabilidades que
le corresponde segun su cargo que ocupa dentro de la Seccion de Compras. En
cambio con respecto a la filosofia de la vida, se obtuvo que el 90% se esta preparando
para optar mejores cargos en la organizacion, pero el 10% se preocupan por mantener

la armonia en el ambiente laboral.
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En relacion a el por qué pertenece a la Seccion de Compras del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, el 100% respondié que le gusta el ambiente
laboral y el compafierismos que existen en esta Seccion, lo cual permite apoyarse uno

a otros para realizar las funciones y responsabilidades que le competen.

En cuanto a los objetivos mas importantes en su vida, el 100% coincidieron
que su principal objetivo estd relacionado con el bienestar y garantizar un mejor

futuro para su grupo familiar.

e Vision personal

Con relacion a la vision Personal, sobre hacia donde quiere ir como persona, el
100% de los encuestados respondieron que estan preparandose profesionalmente para
cumplir con los retos que se plantean en la organizacion, para optar a los cargos
jerarquicos acorde a su nivel de conocimiento y experiencia que posee. En cambio en
lo concerniente a los valores y principios, el 100%, tienen claros estos términos, ya
que tienen arraigados en su seno familiar el respeto, responsabilidad y la tolerancia

ante las circunstancias que se le presenten.

Con respecto a las condiciones de trabajo y de vida ideales, el 100% sefial6 que
aspiran que se mantengan las buenas relaciones entre los comparieros de trabajo y el
Jefe de la Seccion de Compras, ademas del apoyo para agilizar los tramites y
procedimientos relacionado con la elaboracion y emision de las érdenes de compras y
posteriormente las ordenes de pago, para que sean canceladas por la Delegacion de
Finanzas. En cambio con la mejora de su vida, sefialan que el Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, se preocupa por el bienestar de sus trabajadores prestandoles

servicios médicos y de asistencia social a fin de mejorar su calidad de vida.
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e Papeles claves

Los papeles Claves del personal en la Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre
de la Universidad de Oriente, estan vinculados con su desempefio, relaciones entre
sus comparieros y los aspectos de su vida. Porque el 100% de los trabajadores
indicaron que estan conscientes de que laborar en equipo agiliza y mejora el ambiente
de trabajo, por tanto existe en la Seccion de Compras, la cooperacion y ayuda de los
compafieros a fin de agilizar los trdmites y procedimientos relacionados con la
elaboracion de las oOrdenes de compras o de servicios, requeridos por los
Departamentos y Dependencias que conforman este Nlcleo, ademés de coordinar los
cronogramas de trabajo para evitar pérdidas de tiempo con respecto a la seleccion de
proveedores, compras de los bienes o solicitud de servicio, verificacion de las
facturas con sus respectivas ordenes, cuya finalidad es de vaciarlas en las 6rdenes de
pago y suministrarlas a la Delegacion de Finanzas para que se proceda a las

cancelaciones respectivas.

e Factores criticos

Los factores criticos de éxito personal, comprenden la mision, visién y los
papeles claves que desempefia dentro de la organizacion, que en este caso es en la
Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, donde el 90%
se preocupan en cumplir con las normativas y procedimientos establecidos en el
Manual de Compras y Suministros, para evitar cualquier divergencia o conflicto en el
momento de tramitar las solicitudes de Compra o de Servicios realizadas por parte de
los Departamentos y Dependencias del Nucleo. En cambio el 10% va maés alla de sus
deberes y utilizan recursos para agilizar la toma de decisiones con respecto a la
seleccion de proveedores, verificacion de las 6rdenes de compras y/o servicios y el

Ilenado de las 6rdenes de pagos, asi como actualizar la base de datos de proveedores,
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eliminado aquellos que no cumplen a tiempo con los pedidos emitidos en las 6rdenes
de compras y/o servicios, ademas de supervisar las 6rdenes de pago suministradas a
la Delegacion de Finanzas, con la finalidad de saber su situacion e informarle al

proveedor sobre las facturas que estan en proceso de pago.

e Objetivos

Los objetivos personales, metas, medidas de actuacion y acciones de mejora
personal, estan vinculada en mejorar el ambiente laborar dentro de la Seccién de
Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, donde el 100% de las
respuestas de los trabajadores coinciden en mantener la armonia, apoyo de los
comparieros en caso de estar saturado de trabajo, ademas de inducir a prepararse para
escalar posiciones bien sea dentro de la seccién o en los distintos Departamento o

Dependencia que conforma la estructura organizativa.

4.4 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMPIC) en la Seccién de Compras

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Segun Rampersad (2004), es un planteamiento participativo que proporciona el
marco necesario para el desarrollo sistematico de la vision corporativa, éste abarca la
mision corporativa, los valores esenciales, los factores criticos del éxito, los objetivos

estratégicos, las medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora.

Para la formulacion del Cuadro de Mando Integral Corporativo se hizo

necesario analizar cada uno de los siguientes elementos:

e Mision Corporativa

La mision consiste en identificar los motivos y razén de la organizacion. Al
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momento de formularse se debera tomar en cuenta las actividades y servicios que
ofrece la organizacion para fortalecer sus criterios y mejorar la comunicacion entre
sus trabajadores. A tal efecto, en la investigacion realizada se observo que el 100% de
los encuestados, estan claros en que la Seccion de Compras es la encargada de la
tramitacion de las solicitudes de materiales e insumos requeridos por los
departamentos y dependencias del Nucleo de Sucre, a fin de proceder con las

compras y posterior entrega a los entes que los requirieron.

Asimismo, cuando se les consultd para qué existe la Seccién de Compras del
Nucleo de Sucre, todos coincidieron en que es la encargada de la recepcion,
tramitacion y suministro de las solicitudes de bienes y/o servicio que necesitan los
departamentos y dependencias que conforman el Nucleo de Sucre de la UDO, para su

funcionamiento.

En el caso que se les pregunto sobre la labor que cumple la Seccion de
Compras del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente, el 100% respondio que es
responsable de realizar y procesar las 6rdenes de compras de bienes y/o servicios y

su posterior suministro a quienes los solicitaron.

En cambio cuando se le preguntd sobre los objetivos de la Seccion de
Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, el 100% contesto que el
objetivo principal de esta Seccion es la realizacion de las compras y la tramitacion de
los servicios, de las solicitudes hechas por los departamentos y dependencias del

Nucleo de Sucre, en forma oportuna.

Las preguntas relacionadas con el tipo de organizacién, identidad, propdsito,
funcién principal, partes importantes en las actividades a desarrollar y necesidades
basicas, el 100% de las respuestas guarda relacion con el cumplimiento del Manual

de Normas y Procedimientos de Compras y Suministros, con que se rige esta Seccion
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de Compras, el cual sefiala que esta seccion depende de la Coordinacion
Administrativa, y su identidad, propésito y funcién principal es de agilizar los
tramites concernientes a las compras de bienes y/ o Servicios, donde para ellos no
existen partes importantes, ya que todos trabajan en conjunto para cumplir en forma
eficaz y eficiente las responsabilidades asignadas y prestar ayuda a su comparieros a
fin de reducir pérdida de tiempo para cubrir las necesidades basicas de los
departamentos y dependencias que conforma el Nucleo de Sucre, para su

operatividad.

e Vision Corporativa.

La vision corporativa representa la magnitud que desea cubrir la organizacion
con respecto a la prestacion de servicio, lo cual incluye el objetivo a largo plazo de la

empresa y marca la ruta de transformacion a seguir.

Al consultar sobre la vision corporativa en la Seccion de Compras del Ndcleo
de Sucre, se determind que su suefio mas ambicioso es de automatizar sus
actividades manuales, porque el 100% de los encuestados coinciden que en esta
Seccion, se quieren mejorar sus procesos administrativos para agilizar los tramites de
solicitud de bienes y/o servicios, disminuyendo los retrasos de validacion mediante la
utilizacion de un sistema computarizado que permita cotejar los datos de los recaudos
que fueron pedidos por los departamentos y dependencias del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, con lo contemplado en las facturas de los proveedores, lo
cual resultaba engorroso debido a que la mayoria de las veces las solicitudes se
encontraban extraviadas y por ende no se podian efectuar las adquisiciones

respectivas.

Por tanto, al consultar sobre las ambiciones a largo plazo para alcanzar la meta
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de la automatizacion de los procedimientos administrativos de la Seccion de Compras
del Nucleo de Sucre de la UDO, el 100% sefial6 que existen algunas debilidades,
debido a que no se ha establecido la forma en que se llevard acabo el proceso de
cambio de las operaciones manuales y la automatizada, es por eso que se debe
vincular este elemento a la vision de la organizacion para que se pueda lograr lo que
sostienen sus empleados, tener una Seccion de Compras que cumpla con los tramites
de recepcidn de solicitudes y suministrar los bienes y/o Servicios a los departamentos
y dependencia del Nucleo en forma eficiente y eficaz para evitar su paralizacion

parcial o total.

e Factores Criticos del éxito Corporativo.

Son los aspectos que indican que una organizacion debe estar preparada para
enfrentar las dificultades que se puedan presentar durante el cumplimiento de la
prestacion de servicio. En este caso, el 100% de los encuestados consideran que los
factores que hacen Unica a la Seccién de Compras, estan relacionados con el
cumplimiento del Manual de Normas y Procedimientos de Compras y Suministros,
ademas de estar con un equipo multidisciplinario con amplia experiencia en los
tramites y entrega de los bienes y/o servicios solicitados por los departamentos y
dependencias que conforma el Nucleo de Sucre, lo cual permite cumplir a cabalidad
el rendimiento, administracion y entrega de los materiales e insumos pedidos por los

entes que conforman la organizacion.

e Objetivos Personales.

Los objetivos determinan los pasos que deben cumplirse para alcanzar los

resultados contenidos en la vision a largo plazo, donde intervienen los factores

criticos del éxito, a fin de poner en préctica la vision corporativa. En concordancia a
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esto, el 100% de los encuestados consideran que los objetivos a corto plazo estan
orientados a mejorar los beneficios que se otorgan, y que se obtienen mediante un
mayor compromiso entre los trabajadores que laboran en la Seccion de Compras, en
vista a esto recomiendan que la formulacion de los objetivos, debe estar acorde con lo
contemplado en el Manual de Normas y Procedimientos de Compras y Suministros,
para evitar divergencia en sus procesos administrativos, que podrian repercutir en

sanciones que afectarian la armonia entre los compafieros de trabajos.

e Metas y Medidas de Actuacion.

Representan los mecanismos que permiten medir el progreso de los objetivos
planteados dentro de la organizacion, haciendo posible cumplir la vision en el menor

tiempo posible.

Con relacion a lo anterior al evaluar este aspecto se determind que el 75% de
los encuestados no tienen una idea clara de cémo cuantificar el logro de sus objetivos,
mientras que el 25% hace alusion a que mediante la automatizacion de los procesos
de recepcidn, tramitacion y suministro de los materiales e insumos solicitados por los
departamentos y dependencias del Nucleo Sucre, se permitira agilizar las actividades
y cumplir la vision establecida por la Seccién de Compras.

e Acciones de Mejora Corporativa.

Comprenden los mecanismos que se van a poner en practica para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. En ese sentido el 100% de los
encuestados coinciden que para lograr los objetivos propuestos se hace necesario
trabajar arduamente, con control y organizacion mediante la ejecucién de los

procedimientos contemplados en el Manual de Normas y Procedimientos de Compras
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y Suministros. En cambio para mejorar alguna situaciéon inesperada, el 100%, sefiald
qgue en la Seccion de Compras se tienen que implementar mecanismos para el
adiestramiento de los nuevos empelados en caso de cubrirse alguna vacante, para que
puedan comprender los procedimientos y normativas con que se rige esta Seccion,

para darle curso a las solicitudes de compras de bienes y/o servicios.

4.5 Gestion de Calidad en la Seccion de Compras del Nacleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

La gestion de calidad consiste en mejorar todos los procesos relacionados con
las funciones que tienen que cumplir los departamentos que conforman la estructura
organizativa de una organizacion, donde se establecen una serie de objetivos y metas
orientados a optimizar los trdmites administrativos que contribuyan a prestar un mejor
servicio. Para alcanzar este proposito, se debe contar con un personal altamente
calificado, ademéas de los recursos financieros y equipamientos para agilizar las
operaciones y reducir la pérdida de tiempo y los errores que se puedan cometer
durante el proceso administrativo correspondiente a las actividades que tienen

asignadas en la organizacion.

A tal efecto Rampersad (2003), sugiere a las organizaciones una forma de
comprobacion rapida de orientacion al cliente, la cual, consiste en realizar una tabla
conformada por setenta (70) preguntas formuladas con base a la orientacion al cliente
de la empresa u organizacion, divididas en cinco categorias tales como: general, estilo
de gestidn, vision estratégica, procesos internos y recursos humanos, dichas preguntas
para responderlas deben hacerse mediante una enumeracion del uno (1) al tres (3),
donde, la puntuacion uno (1) significa no; dos (2) significa algo y tres (3) significa si.
Rampersad (2003:152), sugiere que estas puntuaciones deben ser sumadas de forma
vertical acotando que “cuando mas cercanos nos encontremos de 200, mayor sera la

orientacion del cliente; sin embargo, si la puntuacion esta cerca de 70, la orientacion
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al cliente es mas baja”.

En relacion a esto se aplico la metodologia de Rampersad para evaluar la
orientacion de los trabajadores de la Seccién de Compras del Nucleo, encontrandose

al aplicar la encuesta, los resultados que se muestran en el Grafico N°1.

Los resultados que arroja el Grafico N° 1, indican la tendencia creciente, en
forma positiva, de los encuestados en relacion a su orientacion hacia los trabajadores,
que de acuerdo a lo planteado por Rampersad, el punto 6ptimo oscila en los
doscientos (200) puntos, lo que se traduce en que la organizacién estd orientada a
satisfacer las necesidades de los departamentos y dependencias del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente, ello después de analizar, los resultados de 154, 165, 183

y 184, calculando su media a través de la siguiente formula:

X

U=
n

Donde:

1= media
3 Xi = Sumatoria de los valores

n- poblacion

Por lo tanto al aplicar la formula, donde la > X =686y N=4

”:626:171,%172
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Gréafico N° 1 Puntaje de la gestion de Calidad de la Seccion de Compras del Nucleo
de Sucre de la Universidad de Oriente
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Fuente: Elaboracion propia. 2008

El valor arrojado por la media (172), estéa cercano al valor 6ptimo planteado por
Rampersad, lo que significa que la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre UDO,

presenta una mayor orientacion hacia los trabajadores, en consecuencia se puede

decir que en la organizacion la necesidad de satisfacer las exigencias de los

departamentos y dependencias, esta presente en el desarrollo de sus actividades.

Es importante resaltar que a pesar de estos resultados positivos, que muestran

en forma general la situacion de la Seccién de Compras, frente a las solicitudes de los

departamentos y dependencias, es necesario tener presente en detalle las respuesta

dadas por los encuestados, que reflejan cierta debilidad en determinados procesos que
son susceptibles de mejora, los cuales se resaltan en el Cuadro N°1.
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Cuadro N° 1 Gestion de Calidad en la Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente

¢Conoce sus empleados 50% 50%
los resultados de estas

encuestas?

¢Anticipa las necesidades 50% 50%

de sus usuarios?

¢Se anima a los usuarios 50% 50%
insatisfechos a notificar
sus quejas?

¢Sabe qué porcentaje de 50% 50%
usuario dan por
terminada su relacién con
la Seccion de Compra del
Nucleo de Sucre de la
UDO debido a que estan
insatisfechos?

¢Se registran y analizan 50% 50%
las quejas de forma
sistematica en la Seccion
de Compra del Nucleo de
Sucre de la UDO?

¢Ha establecido 50% 50%
procedimientos para la
solucién de

reclamaciones y se activa
de forma rutinaria?

¢Por lo general informa a 50% 50%
sus usuarios los servicios
que mejor se adapta a sus
necesidades?

¢Sabe qué porcentaje de 50% 50%
pérdida se debe a los
usuarios insatisfechos?

110



¢Existe compromiso por
parte de la alta direccion
con la orientacién al
usuario?

50%

50%

¢ Sabe como miembro de
la Seccion de Compra del
Nucleo de Sucre de la
UDO cuantas quejas se
reciben al afio?

50%

50%

;Se ha transmitido esta
vision de forma adecuada
a todos sus empleados y
usuarios?

50%

50%

¢Se anima y apoya con
pasion las relaciones
entre direccion y los
usuarios?

75%

25%

;Tiene todos los
directores encuentros
personales regulares con
los usuarios?

50%

50%

¢Es la satisfaccion del
usuario  siempre  un
criterio de evaluacion de
la Direccion?

50%

50%

¢ Se tienen los deseos de
los usuarios en
consideracion  siempre
que se toman decisiones?

50%

50%

¢Se encarga la alta
direccion personalmente
de atender las
reclamaciones de los
usuarios?

50%

50%
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¢Ha desarrollado alguna
estrategia de inversion
para los proximos afios
para aumentar la
satisfaccion  de  los
usuarios?

50%

50%

iSe comunica la
estrategia de orientacion
a los usuarios de forma
continua a todos los
empleados?

50%

50%

¢Tienen una relacién de
trabajo con todos sus
usuarios basada en el
respeto y la confianza
mutua?

50%

50%

¢Fija  parametros  de
actuacion con respecto al
grado de satisfaccion de
los usuarios?

50%

50%

¢Implica a sus usuarios
en la puesta en practica
de procesos de mejora?

50%

50%

¢Tienen unas lineas de
actuacién maestras para
una Optima satisfaccion
de los usuarios?

50%

50%

¢ Considera la
informacién sobre los
usuarios un activo
estratégico?

50%

50%

¢ Posee una base de datos
actualizada en la que se
registran todos los datos
de los usuarios?

¢Ha designado
responsables para
controlar los procesos en

50%

25%

50%

75%

112




la Seccion de Compra del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

¢Los servicios se
entregan dentro del plazo
previsto por el usuario?

50%

50%

¢Se ajusta su teléfono,
fax, Internet y otras
herramientas de trabajo al
modo como prefieren
comunicarse sus
usuarios?

50%

50%

¢Se contesta el teléfono
en la Seccion de Compra
del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente a
la tercera llamada en mas
del 80% de las
ocasiones?

50%

50%

¢ Se organizan los
procesos de la Seccion de
Compra de  manera
adecuada para cumplir
con las expectativas de
los usuarios?

50%

50%

¢Son estas expectativas la
base de medidas de
actuacion?

50%

50%

¢Usa el grado de
satisfaccion del usuario
como un indicador para
el proceso de mejora?

50%

50%

¢Implica a sus usuarios
en el desarrollo de
nuevos servicios?

50%

50%

¢Tienen  también en
cuenta el grado de
satisfaccion de los
usuarios internos?

50%

50%

¢Son  los  empleados
responsables
personalmente de
solucionar los problemas
de los usuarios?

50%

50%
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¢Garantizan los 50% 50%
departamentos de apoyo
de la Seccion de Compra
del Ndcleo de Sucre de la
Universidad de Oriente la
calidad del trabajo que
realizan?

¢Estan los intereses de 50% 50%
sus empleados y los de
usuarios relacionados?
¢Anima a sus empleados | 50% 50%
a aportar ideas para
aumentar el grado de
satisfaccion de los
usuarios?

¢Hay en la Seccion de 50% 50%
Compra del Nucleo de
Sucre de la Universidad
de Oriente un programa
de formacion inicial en el
que los nuevos
empleados se formen en
la importancia de la
orientacion al usuario?

Fuente: Elaboracion propia. 2008

4.6 Gestion por Competencias en la Seccion de Compras del Nacleo de Sucre de
la Universidad de Oriente.

La gestion por competencias, hace énfasis en el desarrollo méaximo de los
empleados, y en el uso éptimo de sus potenciales para alcanzar las metas tanto
personales como organizacionales, éste abarca un conjunto de informaciones
capacidades, experiencias, habilidades, aptitudes y normas que van a permitir el
desarrollo continuo del potencial humano, a través del aprendizaje, el cual, es un
proceso de continua transformacion personal en donde se actualizan los
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conocimientos, se incorporan elementos a los que ya se sabe, de manera de poder
cambiar de actitud, éste es logrado una vez que las personas tengan la oportunidad de
hacer las cosas, permitiendo a su vez que la organizacion se encuentre mas capacitada

para conocerse a si mismo y a su medio de forma progresiva.

De alli que, fue necesario evaluar la Gestion por Competencias en la Seccién de
Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, a través de una tabla que
contienen cinco (5) aspectos tales como: general, estilo de liderazgo, vision
estratégica, procesos internos y recursos humanos, para asi determinar la
comprobacion rapida de Gestion de Aprendizaje y Conocimiento de los trabajadores
dentro de la organizacion. Este instrumento contenido en el Anexo N° 1 fue tomado
del modelo propuesto por Rampersad ( 2003), el cual, hace referencia que para medir
dicha situacién se usa una clave de puntuacion del uno (1) al cuatro (4), donde uno
(1) significa no, dos (2) significa de vez en cuando, tres (3) significa frecuentemente
y cuatro (4) significa siempre, de manera de sumar de forma vertical y cuando mas
cercano a 200 sea la puntuacion, este autor sostiene mayor intensidad de

conocimiento tendra la empresa.

En relacion a esto los resultados obtenidos por la aplicacion del cuestionario a
los trabajadores de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente son reflejados en el Grafico N° 2.

Los resultados que arroja el Grafico N° 2 (107, 125, 149 y 161) indican la
tendencia creciente, de los encuestados en relacion a Gestion por Competencias
dentro de la organizacion. De acuerdo a lo planteado por Rampersad, el punto 6ptimo
oscila en los 200 y el minimo cercano a 50 puntos, lo que se traduce que la
organizacion posee una capacidad de aprendizaje y conocimiento por debajo de la
puntuacion maxima. Por cuanto, una vez calculada la media a través de la formula

presentada ésta arrojo el siguiente valor:
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Donde:

1= media
s Xi = Sumatoria de los valores

n- poblacion

Por lo tanto al aplicar la formula donde la 3> Xi=542y N=4

542
Ly =
135, 5%136

Gréafico N° 2 Puntaje de Gestién por Competencias en la Seccion de Compras del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
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Fuente: Elaboracion propia. 2008
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El valor arrojado por la media (135,5) se encuentra un poco distante del valor
Optimo planteado por Rampersad, lo que significa que en la Seccion de Compras del
Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, se hace algo para poder ser
considerada como una organizacion que aprende. Para analizar esto con mas detalle
se hizo necesaria hacer hincapié en las afirmaciones mostradas en el Cuadro N° 2, que
muestra debilidades que deben ser fortalecidas.

Cuadro N° 2 Gestién por Competencias en la Seccion de Compra del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente.

Se permite cometer errores; los | 75% 25%
fallos se toleran y no se
penalizan.

Se aprenden de los errores de los 75% 25%
demés y estos se discuten
abiertamente

Usted sabe donde encontrar el
conocimiento particular en la
Seccion de Compra del Ndcleo
de Sucre de la Universidad de
Oriente y quién es honrado con
todo el mundo

No existen barreras para el uso 75% 25%
y el intercambio del
conocimiento.

En la Seccion de Compra del | 75% 25%
Niacleo de Sucre de la
Universidad de Oriente no hay
competencia entre comparfieros
de trabajo, vya que la
competitividad interna no se
promueve
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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.

75%

25%

Los directivos usan un lenguaje
oral y escrito sencillo, estan
orientados a la accion y facilitan
el proceso de aprendizaje por
experiencia.

75%

25%

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

75%

25%

Las destrezas mas importantes
del gestor de conocimiento son:
compresion procesamiento,
comunicacion, y capacidad de
compartir el conocimiento.

Formulan objetivos

de 75% 25%
conocimiento y aprendizaje

El conocimiento implicito que
sea importante se explica
mediante imagenes y metéforas,
se revisa, se hace extensivo a
toda la organizaciéon y se
intercambia de forma intensiva.

75%

25%

75%

25%

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

75%

25%
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actuaciones de la Seccién de
Compra del Ndcleo de Sucre de
la Universidad de Oriente.

En la Seccion de Compra del
Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, hay
franqueza, disfrute y pasion.

75%

25%

Se anima a los empleados a que
estudien sus propios metodos de
trabajo y que ajusten estos
métodos si es necesario.

75%

25%

Los problemas de aprendizaje se
guian o inician por problemas ya
existentes 0 esperados.

75%

25%

Los problemas son entendidos
como una oportunidad de
aprender y cambiar y los
conflictos son cuestiones sin
resolver.

75%

25%

Las personas que trabajan en la
Seccion de Compra del Ndcleo
de Sucre de la Universidad de
Oriente aprenden juntas, en
armonia y en equipos.

75%

25%

Los miembros del equipo poseen
conocimiento que se solapan
permitiendo conocer el estilo de
aprendizaje de sus comparieros y
el suyo propio.

75%

25%

El conocimiento se pone en
practica de forma continua y se
incorporan en nuevos Servicios
ofrecidos.

75%

25%

El conocimiento organizacional
se comparte a través de contactos
informales, conferencias internas,
charlas, reuniones de revision de
proyectos, y de resolucién de
problemas, sesiones de dialogo,
entre otras.

75%

25%

La Seccion de Compra del
Nucleo de Sucre de la

75%

25%
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Universidad de Oriente facilita
compartir el conocimiento a
través de Internet, Intranet,
biblioteca, salas de reuniones
comodas, auditorios, archivos
informatizados y sistemas de
comunicacion.

El trabajo en la Seccion de
Compra del Ndcleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, es
variado e interesante.

75%

25%

Hay rotacion de puestos en la
Seccion de Compra del Ndcleo
de Sucre de la Universidad de
Oriente.

La evaluacion del puesto de
trabajo y el desarrollo de
competencias estdn unidos a las
ambiciones personales de cada
empleado y a la ambicion
compartida de la Seccion de
Compra del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente.

75%

25%

75%

25%

Se juzga a los directivos y a los
empleados por lo que hacen no
por lo que parece o por lo que
muchos hablan.

75%

25%

El  conocimiento de los
empleados se desarrolla de forma
constante y se actualiza mediante
la formacidn, el asesoramiento y
los programas

de desarrollo de habilidades.

75%

25%

Existe una politica de desarrollo
pro activa, que incluye formacion
interna y externa, cursos, Yy
conferencias de trabajo.

75%

25%

Las competencias del
conocimiento y el aprendizaje

75%

25%
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son parte del perfil de
conocimiento de cada empleado
de la Seccion de Compra del
Niacleo de Sucre de |la
Universidad de Oriente.

Aguellos empleados que se 75% 25%
marchan de la Seccion de
Compra del Ndcleo de Sucre de
la Universidad de Oriente ceden
sus conocimientos a los demas.

Se gratifica mas que a los demas | 75% 25%
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.

Fuente: elaboracion propia. 2008

4.7 Total Performance Scorecard (TPS) requerido en la Seccion de Compras del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

Tomando en cuenta lo analizado en el punto anterior se asume una estrategia de
desarrollo, la cual permitirdA mejorar el ambiente laboral y optimizar los
procedimientos administrativos de la organizacion. De esta manera los trabajadores
sabran cuales son sus ambiciones compartidas y los objetivos asociados a ella, a fin
de que puedan conocerse mejor asi mismo y que puedan desarrollar sus capacidades
para lograr el éxito organizacional y personal, de acuerdo con la propuesta contenida

en los aparte siguientes.

4.7.1 Cuadro de Mando Integral Personal requerido para la Seccion de Compras del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

En la Seccion de Compras del Nucle6 de Sucre de la Universidad de Oriente se
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deben tomar medidas para motivar e incentivar al personal que en ella labora para
estimularlo a alcanzar sus metas, cumplir con sus objetivos y permitir desarrollarse
como persona, ya que el talento humano es el elemento mas importante de las

organizaciones.

Una vez analizados los elementos relacionados al concepto del total
Performance Scorecard (TPS) en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, se formul6 el Cuadro de Mando Integral Personal (Cuadro N°
3), a fin de que los trabajadores puedan mejorar personalmente Yy estar orientados a

su bienestar y éxito.

4.7.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo requerido para la Seccion de Compras

del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.

En la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente se
deben desarrollar actividades que orienten al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion para poder crear nuevas politicas que incentiven el crecimiento personal
y mejoren el ambiente laboral, para poder crear una armonia y lograr el éxito

organizacional y personal.

Una vez analizados los elementos relacionados al concepto del total
Performance Scorecard (TPS) en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, se formulé el Cuadro de Mando Integral Corporativo

(Cuadro N° 4) , a fin de que la organizacion logre sus objetivos y metas corporativas.

122



Cuadro N° 3 Cuadro Mando Integral Personal (CMIP), requerido para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

PERPECTIVAS FINANCIERA

Factores Criticos de . L. . . Acciones de
.. Objetivos Estratégicos Medida de Actuacion Metas .
Exito Mejora
e Obtener resultados e Poseer mejor salario. e Aumento de salario. 15% anual. e Realizar un

econdmicos.

e Mejorar el salario en el
futuro.

e Disminuir el gasto.

e Contrato de empleo.

e Llevar un equilibrio
de los ingresos y los
gastos.

Al menos 6 meses.

Por lo menos cada 2
veces durante un
afo.

buen trabajo

e Mejorar la
calidad de
empleo

e Planificar los
gastos

PERP

ECTIVAS EXTERNA

Factores Criticos de . - . . Acciones de
.. Objetivos Estratégicos Medida de Actuacion Metas .
Exito Mejora
e Gozar del aprecio de e Tener el aprecio de la e Lograr una 100% anual. e Ser mejor

familiares, amigos,
comparieros y
superiores.

pareja, hijos y amigos.

Comunicacion eficaz
con la familia.

persona cada
dia.
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Cuadro N° 3 Cuadro Mando Integral Personal (CMIP), requerido para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

PERPECTIVAS EXTERNA

Factores Criticos Objetivos Medida de Metas Acciones de
de Exito Estratégicos Actuacion Mejora
e Realizar un trabajo de Tener el aprecio de Grado de satisfaccion | e Al menos un 80% Aplicar los
gran calidad. los superiores. de los superiores. dentro de un afio. conocimientos
habilidades y
_ Grado de satlgfaccmn e Al menos un 80% destreza d_e
Mejorar el grado de de los comparieros de ~ manera eficaz y
. -, - dentro de afio vy C
satisfaccion entre los trabajo. eficiente.

Trabajar en equipo con
armonia, ayudandose
los unos con los otros,
motivando a los demés
y compartiendo los
conocimientos.

comparieros de trabajo.

Mejorar el grado de
satisfaccion de los
demas, con respecto al
trabajo en equipo y
contactos personales.

Ser capaz de percibir
lo que sienten los
demas; con respecto
al trabajo en equipo y
al contacto personal.

Ayudar a los demas.

medio.

2 veces al afio.

100% anual.

Buscar tiempo
para mejorar y
ayudar a otro
hacerlo.
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Cuadro N° 3 Cuadro Mando Integral Personal (CMIP) requerido para la Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre
de la Universidad de Oriente.

Factores Criticos de Objetivos Estratégicos Medida de Actuacion Metas Acciones de
Exito Mejora
Contar de buena e Estar sano y mental- % de reduccion de . 100% anual. o Tener una
salud, fisica y mental. mente fuerte. enfermedades. alimentacion
sana.
o ) ) y ] o e Realizar
e Mas tiempo libre. Liberacion de estrés. | o 15% diario. ejercicios.

Disfrutar de lo bueno de
la vida.

Contar con dias de
vacaciones.

e Al menos 30 dias al
afno.

e Viajar con la
familia.
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Cuadro N° 3 Cuadro Mando Integral Personal (CMIP) requerido para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.de la Universidad de Oriente

PERPECTIVAS CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factores Criticos Objetivos Medida de Metas Acciones de
de Exito Estratégicos Actuacion Mejora
Aprender de los errores y | Desarrollo profesional. Numeros de talleres, | Al menos cuatro por | Acudir a talleres,
mejorar continuamente. cursos, conferencias. afno. Cursos y
conferencias.
Mejorar la competencia en - .
J P Agilizar las actividades | Aumentar por lo
Aprender algo nuevo cada .
el trabajo. 0
. que le compete. menos un 25% en los .
dia. Realizar de wuna
: roximos 2 afos. -
Oportunidad de P manera eficiente las

autodesarrollo en el area

en que labora.

Mejorar las destrezas en

el liderazgo.

Numeros de cursos sobre
las actividades que le
corresponde.

Grado de satisfaccion de
los trabajadores.

Al menos cuatro por

anos.

Aumentar al menos

en 85% trimestral.

labores de trabajo.
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Cuadro N° 4 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente

PERPECTIVAS FINANCIERAS

Factores Criticos Objetivos Medida de Metas Acciones de
de Exito Estratégicos Actuacion Mejora
Alcanzar buenos e Mejorar los beneficios | o Verificar el e 2 veces al afio e Maximizar los
resultados econdmicos que se otorgan. cumplimiento de los beneficios.
y crecimientos de los beneficios que se
beneficios. otorgan
e 100% semestral e Llevaruna

Contar con mayor
apoyo logistico y
financiero.

e Realizar una planificacion
de los gastos a realizar y
que esté en equilibrio con
los ingresos a obtener.

e Efectuar los gastos que
estén previstos en la
planificacion.

relacion de los
gastos realizados,
cuidando que no
exceda de lo
previsto.
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Cuadro N° 4 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente

PERPECTIVAS CLIENTES

Factores Criticos de
Exito

Objetivos Estratégicos

Medida de Actuacion

Metas

Acciones de
Mejora

Ofrecer beneficios al
trabajador

e Seguridad a todos los
trabajadores

e chequeo de la

2 veces al afo.

e Maximizar los

contratacion colectiva beneficios.
PERPECTIVAS INTERNAS
Factores Criticos de Objetivos Estratégicos Medida de Actuacion Metas Acciones de
Exito Mejora
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Cuadro N° 4 Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre
de la Universidad de Oriente

PERPECTIVAS INTERNAS

Factores Criticos de
Exito

Objetivos Estratégicos

Medida De Actuacion

Metas

Acciones de
Mejora

e Ambiente de trabajo
motivador

e Ejecutar proyectos.

e Asesoria técnicay
legal.

semestralmente.

e Establecer las
lineas de
autoridad y
responsabilidad.

PERPECTIVAS CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factores Criticos de
Exito

Objetivos Estratégicos

Medida de Actuacion

Metas

Acciones de
Mejora

° Procesos de ideas.

e Participacion activa de
todos los
Departamentos.

e Numero de problemas
resueltos.

Trimestralmente

e Trabajar en
equipo para
resolver los
problemas
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Cuadro N° 4 Cuadro de ando Integral Corporativo (CMIC) requerido para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente.

PERPECTIVAS CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factores Criticos de . L. . ., Acciones de
. Objetivos Estratégicos Medida de Actuacion Metas .
Exito Mejora
e Comunicacion abierta. Franqueza y honestidad | ¢ Grado de experiencia e Semestralmente. o Realizar
cuando se intercambie de los empleados estudios del
informacion cuando se intercambien grado de

e Desarrollo continuo del
potencial humano

Productividad laboral
mas alta.

informacion.

e Productividad laboral
de los empleados

¢ 100% anual

satisfaccion de
los empelados
con respecto al
intercambio de
informacion.

r planes de

desarrollo
profesional para
todos los
empleados.

Fuente: Elaboracion propia. 2008
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4.7.3 Comunicacion y alineacion del Cuadro de Mando integral Personal y Corporativo.

La comunicacion y alineacion del cuadro de mando integral personal y corporativo va permitir a la
organizacion con la nueva estrategia adaptarse, para despertar un sentimiento para la misma. El cuadro
de mando integral corporativo (CMIC) debe ser comunicado tanto en el ambiente interno como externo,

para que de esta manera el proceso informativo sea coherente y la informacidn sea continua.

La comunicacion del cuadro de mando integral debe hacerse en forma equilibrada, no debe ser de
gran magnitud de tal manera que los trabajadores no puedan asimilarla, pero debe ser lo suficiente clara

como para que se de cuenta de que algo importante esta sucediendo

De igual forma, se debe comunicar el cuadro de mando integral personal, para mejorar la parte
personal y adquirir un mayor conocimiento, para aprender a ser creativo y mejorar el comportamiento,

ya que dependera del autoconocimiento y de la imagen con que lo ven los demas.

Una vez comunicado estos cuadros, cada uno debe alinear su propio cuadro especifico, que se
situa en el mismo plano, tomando en cuenta las ambiciones personales que se tengan y de esta manera
lograr los objetivos que se desean alcanzar que contribuyan a la realizacion de la mision, vision

corporativa y personal.

4.7.4 Gestion de Calidad requerida en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.

Con base a lo mostrado en el Cuadro N° 1, es necesario que la Seccion de Compras del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente mantenga relaciones mas amplias con los departamentos y
dependencias que conforman este Nucleo, a fin de tener presente la importancia de mantenerlos
satisfechos por los tramites y procedimientos para las compras de bienes y/o servicios que requieren,
considerando dicha satisfaccion como criterio de evaluacién, de manera que éstos se sientan animados a
notificar sus quejas para que asi se le puedan optimizar los trabajos que se realizan en la Seccién de
Compras. Asimismo se deberian establecer procedimientos que permitan ampliar las relaciones con los

departamentos y dependencias, solucionar las reclamaciones hechas por los mismos, integrar la
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satisfaccion de los trabajadores de la Seccion de Compras en la vision corporativa y transmitirla en todos

sus departamentos y dependencias.

Para que todos estos cambios se den, es necesario comenzar de la base, adaptar las normas y
procedimientos contenidos en el Manual de Normas y Procedimientos para las Compras y Suministros
con que se rige la Seccion de Compras, a fin de que se tomen en cuentan las consideraciones del
personal que labora en la misma, ademas de revisar sus metas y aspiraciones, para poder afrontar los
cambios venideros, ya que, la mejora continua de las habilidades y actitud, son el principio del

desarrollo individual, del éxito personal y del bienestar laboral.

Para tal fin, el ciclo de PEVO (plan, ejecucion, verificacion y optimizacion), representado en la
figura n® 4 es uno de los instrumentos que deberia ser considerado por los trabajadores de la Seccion de
compra del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente para la gestion del cambio personal, a través

de las siguientes fases:
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Figura N° 5 Ciclo de PEVO
Fuente: Rampersad (2003: 175).

e Plan: el cual consiste en:

— Formular su propio Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), en equilibrio con el de la

empresa.

— Sefalar una accion de mejora personal importante, que se quiere poner en practica, lo cual

permitira alcanzar los objetivos personales, medidas de actuacion y metas.

— Compartir el Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), con los superiores, ya que la mejora

dependen en gran parte del apoyo brindado por los superiores.

e Ejecucion: En este se debe: Implantar nuestras acciones de mejora a escala reducida, eligiendo la
accion de mejora que tenga el nimero de prioridad mas alto.

— Poner en practica las mejoras personales comprobadas.

Pedir opinion de impresiones, a la persona de mas confianza.

Evaluar los resultados personales.

Aplicarse en las cosas en las que se destacan o en los habitos que nos limitan, que tienen una

influencia desfavorable en la vida personal.
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e Verificacion: Revisar los resultados segun las medidas de actuacion definidas y las metas,

comprobar hasta qué punto se han cumplido los objetivos y ajustar el CMIP si fuese necesario.

e Optimizacion: Poner en practica las mejoras personales, por ejemplo llevar a la practica los
cambios de actitud, evaluar los resultados personales, documentar las ensefianzas extraidas,

mejorar y monitorizar las acciones, asi como pensar continuamente sobre ellas.

Una vez que se siga el ciclo PEVO de forma continua, con el objetivo de la mejora personal, el
personal de la Seccion de Compras aplicara eficientemente los procedimientos administrativos para las
compras de bienes y/o servicios, ademéas de que los departamentos y dependencias cumplan con los
lineamientos para la solicitudes respectivas, lo que redundaréa en una actuacion de mejora, la cual, es un
proceso de aprendizaje ciclico que implica que, después de la puesta en practica de las acciones de
mejora personal, se debe seleccionar de nuevo otra accioén de mejora que tenga la prioridad mas alta en
el Cuadro de Mando Integral Personal y comenzar a trabajar sobre ella. De este modo, las personas
podran perseguir continuamente sus objetivos, conservar una aptitud positiva ante la vida, mantener el
autocontrol y vivir en armonia, perseguir el pensamiento innovador y las nuevas ideas, entender el
trabajo como una experiencia de aprendizaje. Si esto se hace se estara creando una base estable para el

desarrollo individual y el bienestar personal para con ello conseguir la mejora personal.

4.7.5 Gestion de Competencias en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente.

Como se puedo observar en el Cuadro N° 2, existe discrepancia entre las respuestas dadas por los
encuestados, lo cual, es necesario que en la Seccién de Compra del Nacleo de Sucre de la Universidad
de Oriente se formulen objetivos que vayan de la mano con el aprendizaje y conocimiento, que les
permita a los trabajadores adquirir un desarrollo gradual con una calidad de habilidades y mejoras
laboral que conduzcan al aprendizaje tanto personal como organizacional. Ademas de esto se debe
promover un trabajo interesante donde se de la rotacion de puesto, para que asi, el trabajador se sienta
incentivado a desarrollar y generar nuevas ideas y .realizar mejor sus labores, permitiendo crear un
ambiente de trabajo, donde las competencias de los trabajadores estén caracterizadas por el pensamiento

positivo, la autoestima, la confianza mutual, el deseo de actuar de forma preventiva, y el aprendizaje
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continuo, de modo que las responsabilidades en la organizacion sean cumplidas a cabalidad.

Es de enfatizar que la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente, para
implementar una buena base de Gestion por competencias, lo puede hacer tomando en cuenta los

siguientes aspectos:

e Realizar una sesion de planificacion donde tanto los empleados como el Jefe de la Seccion de
Compras  intercambien argumentos y opiniones, pertinentes al logro de los objetivos
organizacional y personal, reflejando de igual manera los posibles obstaculos que se pudieran

presentar.

e Efectuar un Procedimiento de Coachig, donde se establece mejorar la calidad de trabajo,
desarrollar las habilidades, tanto a largo plazo como de corto plazo del empleado, mejorar la forma
de trabajar en la organizacion, dotar de nuevos retos y tener una influencia positiva en la

motivacion del trabajo a realizar.

e Evaluar las actitudes desarrolladas por parte del trabajador frente a los cambios planificados de
manera de comprobar el cumplimiento y obtencion de los acuerdos establecidos entre los
empleados y la Direccion del Nucleo.

e Desarrollar competencias orientadas al trabajo donde se organicen cursos, talleres conferencias,

asesoramiento y formacion individual en el area de trabajo.
e Crear condiciones para que los trabajadores deseen aplicar sus conocimientos y compartirlos de
forma extensiva con los demas.

e Estimular a los trabajadores a formular su propio Cuadro de Mando Personal (CMIP), de manera

que se pueda generar una actitud positiva hacia la mejora, el aprendizaje y el desarrollo.

e Permitir a los trabajadores reflexionar sobre el equilibrio entre sus ambiciones personales y las

organizacionales.

e Trabajar con un equipo donde el aprendizaje sea lo mas importante, de manera de dar

retroalimentacion sobre las acciones de mejora emprendida.
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e Estimular a los trabajadores a razonar, resolver e identificar problemas habituales a fin que se

desarrollen las habilidades, adquirir experiencias y sentirse responsables por la organizacion.
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4.7.6 Ciclo de Aprendizaje de Kolb requerido para la Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre de la

Universidad de Oriente

De acuerdo a lo analizado en el punto anterior se debe implementar el Ciclo de Aprendizaje de
Kolb de manera que el desarrollo de las competencias orientadas de cada empleado le permita hacer que
se genere un aprendizaje continuo en la Seccién de Compras del Ndcleo de Sucre de la Universidad de

Oriente, en la cual se recomienda. Los iguiente:

— Procurar el trabajo en equipo.

— Motivar el aprendizaje continuo.

— Ser flexible en el horario.

— Permitir los errores, ya que sin ellos no hay aprendizaje.

— Mejorar los cambios de actitud.

— Procurar que los trabajadores pongan en practica su conocimiento.

— Revisar el Cuadro de Mando Integral Personal y el Cuadro de Mando Integral Corporativo cada

vez que sea posible.

Mejorar la forma de trabajar en la organizacion.

En sintesis se puede decir, que una vez que la Seccién de compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente, haya tomado en cuenta estos aspectos, le permitird ser una organizacion que
aprende constantemente, donde la planificacion y el equilibrio de las ambiciones personales y
organizacionales es algo continuo, que conlleva al empleado aprender de manera autobnomo y
experimentar un cambio actitudinal individual, que le permitan realizar mejor su trabajo con una
actitud positiva orientada a brindar mejores servicios de atencion a los Departamentos y Dependencias
que conforma el Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente.
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CONCLUSIONES

Las estrategias sirven como herramienta para la alta gerencia, por cuanto permite enfrentar los
cambios que ocurren en el ambiente en donde operan las organizaciones, ya que sirven como un plan de
accion el cual permitira conocer cualquier problema que se presente y la manera de como enfrentarlos y
de esta forma lograr los objetivos que se esperan alcanzar para el desarrollo de la misma. Es por esta
razon que el modelo del Total Performance Scorecard (TPS), asociado a las organizaciones permitira
definir estrategias para la gerencia de éstas y estar enfocado en un proceso continuo de mejora,
desarrollo y aprendizaje; es decir, al maximo desarrollo personal de sus capacidades para la obtencion

del mas alto rendimiento corporativo.

En tal sentido luego haber realizado el anélisis en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de
la Universidad de Oriente, basado en el Total Performance Scorecard se llegd a las siguientes

conclusiones:

Mediante el estudio de los elementos del Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), los
trabajadores dejan claro cudl es su identidad, de igual forma saben hacia donde van como personas y
conocen cuéles son sus valores y principios, ademas de esto conocen sobre el papel clave que
desempefian en la Seccién de Compras, mostrando como factor critico de éxito, cumplir con las
normativas y procedimientos establecidos en el Manual de Normas y procedimientos para las Compras

y Suministros, orientado sus objetivos en mantener la armonia 'y apoyo de los compafieros.

De acuerdo al Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC), dejan claro cual es la mision de la
organizacion donde sefialan que es la encargada de la tramitacion de las solicitudes de materiales e
insumos, ademas de esto saben para qué existe la Seccién de Compras y que labor cumple ésta, de igual
forma enfatizaron que quieren mejorar su proceso administrativo mediante un sistema computarizado

para asi agilizar los tramites de solicitud de bienes y servicios.

Consideran que los factores que hacen Unica a la Seccién de Compras, estan relacionados con el
cumplimiento del Manual de normas y Procedimientos para las Compras y Suministros, ademas de ésto

cuentan con un equipo multidisciplinario con una amplia experiencia.
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De igual manera acentuaron sobre los objetivos, indicando que éstos estan relacionados a mejorar
los beneficios que se otorgan, por lo que recomiendan que la formulacion de éstos deben estar acorde
con lo contemplado en el Manual de Normas y Procedimientos para las Compras y Suministros, para
evitar divergencia en los procesos administrativos que podrian repercutir en sanciones que afectarian la

armonia entre los comparieros de trabajo.

La Seccion de Compras del Nucle6 de Sucre de la Universidad de Oriente debera asumir una
estrategia de desarrollo la cual le va permitir mejorar el ambiente laboral entre los trabajadores, asi como
adquirir conocimientos y habilidades nuevas e integrarlas en las actividades diarias que den lugar aun

cambio de actitud y a aun trabajo realizado eficazmente.
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ANEXOS
Cumana, 7 de julio de 2008
Ciudadano(a)

Presente.

Muy cordialmente nos dirijimos a usted en la oportunidad de hacer de su conocimiento, que
actualmente estamos cursando estudios en la Universidad de Oriente y en este momento nos
encontramos en proceso de realizacion del Trabajo de Grado: “Estrategias para la Seccion de
Compras del Nuacleo de Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance
Scorecard”, el cual tiene como objetivo: Definir estrategias en la Seccion de Compras del Nucleo de
Sucre de la Universidad de Oriente, basadas en el Total Performance Scorecard (TPS).

Asimismo, le informamos que a efectos de obtener la informacion necesaria para el desarrollo del
trabajo, se requiere la aplicacidn de un cuestionario que ha sido estructurado para tal fin y cuyo objeto es
estrictamente académico y la informacion suministrada se manejara 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 informacion requerida.

Atentamente,
Br. Marlin Rodriguez Br. Elizabeth Vivenes
C.I: 14.125.352 C.1:12.658.345

CUESTIONARIO

ESTRATEGIAS PARA LA SECCION DE COMPRAS DEL NUCLEO DE SUCRE DE LA
UNIVERSIDAD DE ORIENTE, BASADAS EN EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD (TPS).
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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, cologue lo mas importante.
d) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.

e) Escribaen forma claray legible.

144



CUESTIONARIO
ESTRATEGIAS PARA LA SECCION DE COMPRAS DEL NUCLEO DE SUCRE DE LA
UNIVERSIDAD DE ORIENTE BASADAS EN EL TOTAL PERFORMANCE SCORECARD
(TPS)

I. CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO (CMPIC)

Mision Corporativa
1.- ¢ Para qué existe la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

2.- ¢Que es la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

3.- ¢ Qué labor cumple la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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4.- ¢Cuéles son los objetivos de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

5. ¢Qué tipo de organizacién es la Seccion de Compra del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

6.- ¢Cudl es la identidad de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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7.- ¢Cual es el proposito de existencia de la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad

de Oriente?

8.- ¢Cuadl es la funcién principal de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?

9.- ¢De la organizacion, quiénes son las partes mas importantes implicadas en las actividades que

desarrolla la Seccidon de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

10.- ¢Qué necesidad basica cubre la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?
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Vision Corporativa
11.- (Cual es el suefio mas ambicioso para la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

12.- ;Como imaginan el futuro de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente?

13.- ¢(Cudles son las ambiciones a largo plazo de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?
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14.- ¢ Qué busca alcanzar la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

15.- ¢ Cuél es el camino trazado por la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de

Oriente para alcanzar esa meta?

16.- ¢Hacia donde se dirige la Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre de la Universidad de Oriente

desde este momento?

17.- ;Coémo ven una situacion futura donde se compartan las ambiciones personales y las corporativas?
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18.- ¢ Cuaéles son los cambios necesarios para lograr esa situacién compartida?

19.- ; Qué cambios se prevén en el paisaje organizacional?

20.- ¢ Qué se apoya en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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21.- ¢ Qué quiere ser la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

Factores Criticos del Exito Corporativo
22.- ¢Qué factores hacen anico a la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente?

23.- ;Cual es el factor de éxito mas importante de la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?
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24.- ;Que factores son esenciales para que la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente sea viable?

25.- ¢ Cuales son las competencias centrales que posee la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

Valores Esenciales:
26.- ¢Cuéles son los principios, normas y valores de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

Objetivos Corporativos
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27.- ¢Cuéles son los objetivos estratégicos de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

28.- ;Qué objetivos a corto plazo se pueden medir en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

29.- ;Como se deben alcanzar dichos objetivos?

Metas y Medidas de Actuacion Corporativa
30.- ¢Cudles son las metas que posee la Seccion de Compras del Ndcleo de Sucre de la Universidad de

Oriente?
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31.- ¢Cuales son los indicadores utilizados por la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente para alcanzar los objetivos propuestos?

32.- ¢Como son medidos los objetivos y la vision corporativa?

33.- ¢ Qué valores se deben alcanzar?
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Acciones de Mejora Corporativa
34.- ;Como quieren alcanzar los objetivos propuestos en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de

la Universidad de Oriente?

35.- ¢ Como pueden ver si los objetivos son alcanzados?

36.- ¢Que acciones de mejora implantan en caso de presentarse alguna situacion inesperada en la

Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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37.- ;Como se puede crear una plataforma para desarrollar estrategias en la Seccién de Compras del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

38.- ¢ De qué manera se le comunican al personal las estrategias?

39.- ;Como comprobar que en la organizacion se aprende de forma continua?

Il. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL (CMIP)

Misién Personal

1.- ; Quién eres?
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2.- ;Cual es tu filosofia de la vida?

3.- ¢Por qué perteneces a la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

4.- ¢ Cuéles son los objetivos mas importantes en tu vida?
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5.- ¢ Cudles son tus aspiraciones mas profundas?

6.- ¢Qué habilidades te caracterizan?

7.- ;Para qué vives?

8.- ¢ Cuales son sus creencias esenciales?
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Vision Personal

9.- ¢Hacia donde quieres ir como persona?

10.- ¢ Qué valores y principios te guian?

11.- ;{Qué quieres conseguir en la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de
Oriente?
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12.- ;Qué apoya usted en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?

13.- ¢Cuales son las caracteristicas personales que te gustaria tener?

14.- ;Cuéles son las condiciones de trabajo y de vida ideales para ti?
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15.- ¢Cual es la imagen que tienes de ti mismo?

16.- ;Como quieres distinguirte dentro de la sociedad?

Papeles Clave

17.- ;Qué papeles clave quieres desempefiar en la Seccién de Compras del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente?

18.- ¢ Qué tipo de relaciones te gustaria tener con los demas?
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19.- (Como quieres llevar a cabo todos los aspectos de tu vida?

Factores Criticos de Exito Personal

20.- ¢ Qué factores te hacen irrepetible?

21.- {Qué es decisivo para tu éxito personal?
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22.- ;Qué factores dentro de tu mision, vision personal y papeles claves son esenciales para la

consecucion de tus objetivos personales?

23.- ¢ Cuales son tus competencias mas importantes?

Objetivos Personales
24.- ¢ Qué resultados personales quieres conseguir en la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la

Universidad de Oriente?

25.- ¢Qué resultados a corto plazo que se puedan medir quieres alcanzar en la Seccion de Compras del

Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente?
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Metas y Medidas de Actuacion Personal

26.- ¢ Cuales son tus metas personales?

27.- {Como puedes medir tus resultados personales?

28.- ; COmo haces para que tus resultados personales se puedan medir?

29.- ¢ Qué valores tienes que alcanzar?
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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?
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33.- ¢ Como puedes comprobar que aprendes continuamente?

34.- ;Como puedes mejorar tu comportamiento?

35.- ¢ Qué habilidades y destrezas posees para desarrollar el trabajo?
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I11: GESTION DE CALIDAD
A continuacion se presenta una tabla con tres tipos de opciones, divididas en 5 categorias tales como:

general, estilo de gestidn, vision estratégico y procesos internos, en la cual se hara una evaluacion de
la gestion de calidad de la Seccion de Compras del Nucleo de Sucre de la Universidad de Oriente,

para ello se requiere marcar con “X” en la casilla que mejor refleje lo acertado.
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