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RESUMEN

La presente investigacion tuvo el propdsito de indagar sobre la problematica existente en
la Gerencia de Procesos de Superficie — Divisién Punta de Mata — PDVSA, caracterizada
por presentar bajos niveles en la realizacién de proyectos y un personal desmotivado,
pero con pericia, poca identificacion de la gerencia con las necesidades del personal y su
formacion profesional.Para abordar el problema se planteo una investigacion de tipo
exploratorio, con un disefio documental y de campo. Los datos fueron recolectados
directamente en la propia realidad donde esta presente el problema. Tuvo un nivel
descriptivo porque se pudieron describir y visualizar las causas, los efectos y los
factores que influyen en la administracion de los procesos y la forma en que esto afecta
sus niveles de productividad. La recoleccion de los datos se realizo a través de la
revision documental, la observacién directa, entrevistay la aplicacién de cuestionarios.
Una vez obtenida la informacién esta se proceso mediante el andlisis comparativo entre
el deber ser estructurado en el marco teérico y la praxis gerencial actual, posteriormente
los resultados se tradujeron en un aporte teérico valioso y fundamental para el logro de
los objetivos de la organizacion mediante el disefio de unas propuestas de un desarrollo
gerencial para mejorar la productividad.

viii



INTRODUCCION

El éxito de toda organizacibon moderna, requiere la formacion,
sostenimiento y conduccion para lograr la obtencion de resultados con
maximos niveles rendimiento. Esta misma primicia rige La Gerencia de
Procesos de Superficie, Division de Punta de Mata, la cual no escapa a esta

situacion.

La Direccion triunfadora, aborda la cotidianidad de la organizacion, que
implica el control de la rutina de trabajo. Su propdsito fundamental, es
garantizar el establecimiento, mantenimiento y mejoramiento de los procesos

repetitivos de una organizacion.

El presente Trabajo de Investigacion titulado, “Estrategias para
optimizar los procesos de formulacién, ejecuciéon, evaluacién,
seguimiento y control de los proyectos de la Gerencia de Procesos de
Superficie. Division Punta de Mata — PDVSA”, busca aportar una serie de
lineamientos gerenciales que permitan la administracion de recursos en
forma optima, de manera que se pueda cumplir con la mision que le ha sido

encomendada a la gerencia.

La investigacion se realizo por el interés en conocer la problematica en
los procesos y en el ambito profesional de los trabajadores en la Gerencia, se
tomando en consideracion las Leyes que sirven de marco fundamental para
la administracion, la Constitucion, las normas ISO, asi como las multiples
filosofias gerenciales que han predominado hasta la actualidad a fin de tomar
de cada una de ellas los factores y caracteristicas mas importantes para las

recomendaciones que se realizaron.



Para ello se plantea una investigacion de tipo exploratorio, con un
disefio documental y de campo. Los datos seran recolectados directamente
en la propia realidad donde esta presente el problema. Tendra un nivel
descriptivo porque se podran describir y visualizar las causas, los efectos y
los factores que influyen en la manera en que la empresa objeto de estudio
administra sus procesos, y la forma en que esto afecta sus niveles de
productividad; la recoleccion de los datos se realizara a través de la revision
documental, la observacion directa, entrevista y aplicacion de cuestionario,
una vez obtenida la informacion esta serd procesada para obtener una vision

general de la situacion presente en la empresa.

El trabajo esta estructurado por cinco capitulos: En el primero, titulado
el problema y sus generalidades, se presenta el planteamiento del problema,
los objetivos alcanzados con la investigacién y delimitacion y alcance. el
segundo capitulo denominado marco teorico, conformado por los
antecedentes, las bases teodricas, bases legales, bases institucionales y
glosario de términos basicos. en el tercer capitulo, identificado con la
denominacion marco metodoldgico, se describen los aspectos relativos a:
tipo de investigacion, nivel de investigacion, poblacion y muestra, técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos y definicibn de variables. Un cuarto
capitulo, titulado marco analitico y un quinto capitulo donde se enuncian una
serie de conclusiones y recomendaciones a las cuales se llegd, una vez que

se efectlo el analisis de la informacion.



CAPITULO |
EL PROBLEMA 'Y SUS GENERALIDADES

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los avances tecnoldgicos, la proliferacion de sistemas automatizados y
la globalizacion econ6mica provocan una gran competencia que exige a las
empresas establecer mecanismos para asegurar el éxito y sobrevivencia. En
este sentido, la optimizacion de los procesos estratégicos adquiere especial
relevancia, ya que gran parte del éxito de una organizacion depende de su
capacidad de plantear escenarios futuros, adaptarse al entorno y definir

estrategias que le permitan alcanzar sus objetivos.

En tal sentido, PDVSA como organizacion en via constante hacia la
mejora de las fases de sus proyectos, no escapa al problema de que algunos
de sus procesos necesiten mejoras, en su formulacién, ejecucion,

evaluacion, seguimiento y control.

Hemos detectado las siguientes debilidades en la formulacién,
ejecucion, evaluacion, seguimiento y control de los proyectos que realiza la
GPS:

Formulacion:

Las gerencias clientes, es decir, Plantas, Perforacion y Produccion,
encargadas de realizar las visualizaciones estan atrasadas con respecto al
Portafolio de Oportunidades (PDO), Plan de Negocios (PDN), planes de
optimizaciéon y adecuaciones de plantas.



Ejecucion:

Ingenieria:

En el afio 2010 la GPS, tenia planificado ejecutar 27 ingenierias
contratadas y 7 con esfuerzo propio, de las cuales se culminaron 12 y 7,
produciéndose una desviacion en las ingenierias contratadas de 54%. El plan
para el 2011, es ejecutar 24 ingenierias (10-viene del 2010 y 14-nuevas),
para el cierre Junio/2011, se estan realizando 10 que vienen del 2010 y 6

nuevas reportando una variacién de 33%.

Construccion:

Para el primer trimestre de este afo, se tenia planeado realizar 39
contrataciones, sin embargo para junio/2011 se habian realizado 5, para una
desviacion de 87%.

El proceso de contratacion puede resumirse en el siguiente cuadro:

Cuadro 1.1. Estado de contrataciones de la GPS

PLAN CONTRATACION REAL ADJUDIC PORCENTAJE CUMPLIMIENTO
SPTECIA ENE-MAY 10-Jun VARIACION ADJUDICACIONES
LOCyLDF 20 5 15 25%

OEM 19 3 16 16%

SS-TT 4 1 3 25%

INGENIERIA 2 1 1 50%

TOTAL GPS 45 10 35 22%
Donde:

LOCyLDF: Localizaciones y lineas de flujo
OEM: Obras electromecanicas

SS-TT: Servicios técnicos

Fuente: PDVSA



Evaluacion:

Durante la ejecucién de la ingenieria basica, en la cual el proyecto se
encuentra a nivel financiero en su etapa de gastos, se realizan dos informes
para evaluar la ingenieria, el primero es el Hazard and Operability (HAZOP) o
Andlisis de riesgo operacional del proyecto, el cual se practica al 70% de
avance de esta ingenieria, y al finalizar, se ejecuta el Project Design Rating
Index (PDRI) o Grado de definicion del proyecto, este ultimo en conjunto con
el DSD3, permiten al proyecto incursionar a la fase de implantacion, con un
nivel financiero de inversion. Esta etapa reporta si la ingenieria esta apta o
tiene deficiencias, no se detecto fallas en este proceso.

Seguimiento y control:

El seguimiento y control se realiza a través de las curvas de avance
fisico-financieras que deben presentar las contratistas semanalmente y de
las valuaciones mensuales, para la tramitacion de los pagos de obras y en el
caso de ingenierias, las valuaciones vienen en funcion de los productos
generados y aprobados por Aseguramiento y Control de Calidad de la
Ingenieria (ACCI), tanto el afio pasado, asi como este afio, para el mes de
Junio, PDVSA presenta una deuda con las Contratistas y Proveedores, a la

cual no se tuvo acceso.

Esta gerencia funcional llamada “Gerencia de Procesos de Superficie
(GPS)”, requiere de elementos que potencien y logren su objetivo
fundamental, el cual es lograr satisfacer los requerimientos de sus clientes,
en cantidad, calidad y oportunidad, en tal sentido se hace necesario

responder un conjunto de interrogantes:



¢Como se estaran ejecutando actualmente los procesos de
formulacién, ejecucion, seguimiento y control de los proyectos de la Gerencia

de Procesos de Superficie —Division Punta de Mata?

¢, Cuadles seran las debilidades y fortalezas presentes en la ejecuciéon de

los procesos?

¢,Qué amenazas y oportunidades debe enfrentar la GPS durante la

realizacion de sus proyectos?

¢ Existen indicadores de gestion, que permitan evaluar los resultados de

la Gerencia?

¢, Cudles seran las expectativas de talento humano que labora en la
GPS con respecto a las estrategias que deberian ser establecidas para

mejorar la gestion?

De todo este conjunto de interrogantes se desprende un grupo de
objetivos que permitiran sefialar estrategias para mejorar la gestion de la
Gerencia de Procesos de Superficie de la Division Punta de Mata.

1.2 OBJETIVOS DE INVESTIGACION
1.2.1 Objetivo general
Disefiar estrategias que permitan optimizar los procesos de formulacion,

ejecucion, evaluacion, seguimiento y control de los proyectos de la Gerencia
de Procesos de Superficie (GPS). Division Punta de Mata (DPDM)



1.2.2 Objetivos especificos

1. Caracterizar los procesos actuales de formulacion, ejecucion,

seguimiento y control de los proyectos de la GPS-DPDM.

2. ldentificar debilidades y fortalezas presentes en la ejecucion de los
procesos de Formulacion, Ejecucion, Evaluacion, Seguimiento y Control

de los Proyectos en la Gerencia objeto de la investigacion.

3. Determinar las amenazas y oportunidades a las que hace frente la GPS
al momento de realizar Formulacién, Ejecucion, Evaluacion,

Seguimiento y Control de los Proyectos en la Gerencia.

4. Utilizar la Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) para priorizar y generar estrategias a ser propuestas en la

presente investigacion.

5. Definir los indicadores de gestidbn que permitan evaluar los resultados

de la gestion de la gerencia

6. Precisar las expectativas del Talento Humano respecto a los elementos
gue deben ser considerados en las estrategias para optimizar los
procesos objeto del estudio.

1.3 JUSTIFICACION

Las razones por las cuales se planteo esta investigacién son de tipo

tedrico, metodologico y practico.

Tedrico, porque para el desarrollo de esta investigaciéon se aplicaron

conocimientos referidos a planificacion estratégica, tomando en



consideracion al individuo, el cual forma parte fundamental para el desarrollo

de estrategias en cualquier organizacion.

Metodoldgico, puede ser utilizado como instrumento o aporte en el
desarrollo de otras investigaciones, que podrian implementar nuevas
estrategias en esta y otras organizaciones, siempre tomando como base

fundamental al talento humano

Practico, este estudio contribuye a solucionar problemas por la falta de
estrategias adecuadas para el logro de los objetivos, lo cual se reflejara en
una mejora constante de las condiciones de trabajo, un incremento en los
niveles de satisfaccion de los clientes y en resumen en una mejora en los

indicadores de gestion.

Es importante sefialar que las estrategias generara en el equipo la
suficiente confianza para aplicar las técnicas aqui propuestas, buscando en
todo momento que las mismas sean empleadas constantemente a fin de
lograr adaptar al talento humano a los cambios de la empresa, basados en

estrategias bien definidas.
1.4 DELIMITACION Y ALCANCE

Esta investigacion cumple con el objetivo de disefiar estrategias para
mejorar la gestion de la Gerencia de Procesos de Superficie, de la Division

Punta de Mata, Estado Monagas.

La realizacibn de esta investigacion se realizO en el periodo

comprendido desde Marzo a Octubre del 2011.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

El presente capitulo se refiere al marco tedrico que sirve de base para
la sustentacion de la investigacion, contiene los antecedentes de la
investigacion, sintesis histdrica de los modelos gerenciales, aspectos basicos
del proceso gerencial, las funciones gerenciales, la eficiencia gerencial en la
organizacion, bases legales de la gestion publica y una breve resefia de la

organizacion objeto de estudio.

2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Rondén Carmen (2004). Realiz6 una investigacion denominada
“Propuesta de Gestion Gerencial para el Ministerio del Ambiente y de los
Recursos Naturales, Direccidon Monagas”. Del andlisis realizado por Rondon,
realizé las siguientes premisas: La planificacion como herramienta gerencial,
estructura organizativa flexible y organizada, estilo gerencial participativo,
toma de decisiones por consenso mejora la confianza e incrementa la
responsabilidad institucional, la aplicaciéon de la gerencia tradicional limita la
ejecucion de las funciones gerenciales y el éxito de una gestion gerencial
eficaz y efectiva, los equipos de alto desempefio benefician el ambiente de
trabajo y aumentan la productividad y la aplicacion de sistemas de control
conducen al mejoramiento de los procesos y por consiguiente a una mejor

gestion gerencial.

Bajo las premisas estudiadas en su trabajo, la condujo a realizar la
siguiente propuesta, conformada por ocho (8) aspectos claves los cuales

constituyen las caracteristicas mas importantes de la organizacion y que

9
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permitirdn mejorar el proceso gerencial del Ministerio del Ambiente y los
Recursos Naturales (MARN). Entre estos aspectos destaca: La planificacion,
la estructura organizativa, el estilo gerencial, la toma de decisiones, los
procesos, los paradigmas gerenciales, el trabajo en equipo y el control. En la
figura se muestran los aspectos enunciados, los cuales se interrelacionan
entre si, de una manera armonica e integrada, para apuntar al logro de una

gestion eficaz y eficiente.

Figura 2.1. Propuesta de Gestion Gerencial para el Ministerio del

Ambiente y de los Recursos Naturales, Direccion Monagas

Fuente: Rond6n Carmen (2004).



11

Arape JesUs (1998). Desarrollo una investigacion como consultor
privado contratado por Ministerio del Ambiente y los Recursos Naturales
(MARN), Caracas; con el propdsito de formular las bases para elaborar el
Plan Estratégico Maestro de la Institucion, con un horizonte temporal desde
1999 hasta el afio 2004. Para el desarrollo de la investigacion utilizo la
planificacion estratégica y la metodologia conocida como “Balance
Scorecard” (BSC)”. Realiz6 el diagnéstico organizacional y detectd los
procesos medulares de la gestion del MARN (planificacién, dinamica
organizacional y globalidad ambiental) y las areas estratégicas y de apoyo
(recursos humanos, presupuesto, aspectos técnicos) los cuales, constituyen

las bases para la formulacién del Plan maestro.

El resultado de la investigacion denota la importancia que tiene la
elaboracion de un plan maestro para abordar la gestibn ambiental en el
MARN. Asi mismo, fue utilizado como modelo de gestion y control, por parte

de la directiva del MARN como insumo para la realizacion de este trabajo.

Ruiz Luz (2001). Desarrollé una investigacion en la Universidad de
Oriente Nucleo Monagas titulada “Lineamientos Gerenciales para mejorar la
eficiencia en las funciones gerenciales del area administrativa de la

Universidad. Nucleo Monagas — Maturin”.

Se observo en el estudio que el personal del area administrativa de las
unidades de compras. Presupuesto, finanzas, contabilidad, personal y
servicios generales que conforman el area objeto de estudio presentaba
restricciones y limitaciones para el cumplimiento de sus responsabilidades, lo
cual afecta de manera la directa la gestion, en conclusiéon formulé un
conjunto de lineamientos orientados a promover la eficiencia de la funcion

planificadora, propiciar una mejor direccion, implementar la participacién,
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aplicar el liderazgo participativo como medida de apoyo a los directivos de
esa unidad para trabajar en forma efectiva con sus subordinados procurando

la optimizacion de los recursos y el cumplimiento de las tareas asignadas.

El trabajo aportdé una seria de orientaciones y recomendaciones que
deben aplicarse en la practica de las distintas funciones gerenciales con el
objeto de generar mejoras en los procesos comunicacionales, toma de
decisiones, liderazgo y la motivacion en el personal, los cuales son

fundamentales para impulsar una gestién eficaz.

Alejua, Hilda (2000). Desarroll6 un trabajo de investigacion titulado
“Caracterizacion y andlisis del proceso gerencial aplicado por los productores

agricolas del Municipio Turén, Estado Portuguesa, Venezuela”.

Del estudio realizado se observé de la predominancia del estilo de
gerenciar autocratico, en el cual el productor actiia como duefio y gerente de
la finca, y es quien realiza todas las funciones gerenciales. Se identificaron y
caracterizaron tres niveles gerenciales: superior, suficiente y deficiente, y el
mayor porcentaje de los productores estudiados se ubicdé en el nivel
suficiente, seguido en orden de importancia por los del nivel gerencial

deficiente, y con un porcentaje muy pequeiio los del nivel gerencial superior.

Esta investigacion, refleja que en general el proceso gerencial se
desarrolla de una manera empirica, pues las decisiones se fundamentan en
tradiciones y experiencias, sin seguir un proceso sistematizado o formal,

predomina en los productores del municipio una escasa vision de la empresa.

En cuanto a los aportes de la investigacion es importante considerar las

recomendaciones por cuanto se plantea un conjunto de estrategias
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orientadas hacia el disefio de un programa de capacitaciéon en el manejo
gerencial de la empresa agricola para ser aplicado por los productores del
municipio para mejorar la calidad de su gestion y la productividad de sus

empresas.

2.2 BASES TEORICAS

Gerencia de procesos

Actualmente existe una gran variedad de definiciones acerca de lo qué
es un proceso. A continuacion, algunas definiciones hechas por destacados
autores:

“Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman
elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir

personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos”.

“Sistema de actividades que utiliza recursos para transformar entradas

en salidas”.

“Una o mas actividades, sujetas a control, que usan recursos para

transformar entradas en salidas”.

“Secuencia de acciones o0 conjunto de actividades encadenadas que
transforman en productos o resultados con caracteristicas definidas unos
INSUMOS 0 recursos variables, agregandoles valor con un sentido especifico

para el cliente”.

http://gerenciaprocesos.comunidadcoomeva.com/blog/index.php?/categories/1-1-

Definiciones
Puede observarse entonces que al hablar de procesos necesariamente
se pretende conocer qué actividades se requieren para obtener los productos
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o resultados deseados, qué recursos de maquinaria, equipos, software,
personal calificado se necesitan y qué materias primas e insumos son

indispensables para poder realizar la transformacion.

No se puede perder de vista que esta transformacién debe estar
disefiada para agregar valor a los clientes, cosa que muchas veces se olvida
y es entonces ahi donde los competidores toman ventaja y sobrevienen las

etapas de crisis para las organizaciones.

Entonces, La Gerencia de Procesos consiste en dirigir y controlar los

procesos para alcanzar los resultados o metas esperadas.

Otra definicion: La Gerencia de los Procesos, aborda la cotidianidad
de la organizacion, implica el control de la rutina de trabajo.

Su proposito fundamental, es garantizar el establecimiento,
mantenimiento y mejoramiento de los procesos repetitivos de una
organizacion.

http://www.gerencia.us/empresarial/servicios/ventas/gerencia_de_procesos/

Es claro que los procesos existen en cualquier tipo de negocio, sea éste
una tienda de barrio, una comercializadora, una entidad sin animo de lucro o

una multinacional.
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Figura 2.2. Gerencia de procesos — Graficamente.

Fuente: http://gerenciaprocesos.comunidadcoomeva.com/blog/index.php?/categories/1-1-Definiciones

La gerencia por procesos es hoy en dia uno de los conceptos
administrativos mas relevantes dentro de las organizaciones, pues en la
medida que éstos sean gerenciados acertadamente, los resultados seran

directamente proporcionales a dicha gestion.

Dirigir y controlar los procesos de acuerdo a los requisitos establecidos
para los productos, servicios, procesos y materias primas son garantia de

lograr las metas que diariamente se fijan las organizaciones.
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Proyecto

Un proyecto es un trabajo que realiza la organizacion con el objeto de
dirigirse hacia una situacion deseada. Se define como un conjunto de
actividades orientadas a un fin comun, que tiene un comienzo y una
terminacién. Las caracteristicas fundamentales de un proyecto son la
temporalidad del trabajo y el resultado final que es un producto o servicio
anico. Los proyectos permiten generar la infraestructura operativa de la

empresa. Palacios L. (2007).

Otro concepto: Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico. Aunque puede haber elementos
repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repeticion no altera la
unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de
oficinas son construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo
equipo, pero cada ubicacion es unica: con un disefio diferente, en
circunstancias diferentes, por contratistas diferentes, entre otros. PMBOK 4
Edicion

PDVSA, define proyecto como: Inversiones en activos no recurrentes o
no repetitivos con un: objetivo, alcance, costo y cronograma claramente
definido. Los proyectos son completamente operables como unidad, y tienen
valor productivo Unicamente al ser completados. (PDVSA. (2003). Mejor

practica para la Gerencia de Proyectos Menores)

Gerencia de proyectos (Project management)

Gerencia de proyectos es la disciplina de organizar y administrar los

recursos, de forma tal que un proyecto dado sea terminado totalmente dentro
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de las limitaciones de alcance, tiempo y costo previsto a su inicio. Dada la
naturaleza anica de un proyecto, en contraste con los procesos u
operaciones de una organizacion, administrar un proyecto requiere de una
filosofia distinta, asi como de habilidades y competencias especificas. La
gerencia de proyectos implica ejecutar una serie de actividades, que
consumen recursos como tiempo, dinero, gente, materiales, energia,

comunicacion (entre otros) para lograr unos objetivos pre-definidos.

La gerencia de proyectos data desde el inicio de la civilizacion, con el
tiempo y el avance de la globalizaciéon y los negocios, esta forma de
administrar esfuerzos para lograr objetivos especificos, ha venido sumando

terreno en las empresas ya sean estas publicas o privadas.

Esto tiene una vinculacion directa con la forma en que se administra
hoy el mundo en que vivimos, con la forma en que se relacionan los sectores
productivos, la sociedad civil y los grupos de interés en todas las actividades

de nuestra vida diaria.

En la primera mitad del siglo XX, los proyectos eran administrados con
meétodos y técnicas informales, basados en los graficos Gantt, que es una
representacion grafica del tiempo basada en barras, util para controlar el
trabajo y registrar el avance de tareas.

En los afios 50, se desarrollaron en Estados Unidos dos modelos
matematicos: PERT (Program Evaluation and Review Technique, técnica
para evaluar y revisar programas, desarrollado por la Marina) y CPM (Critical
Path Method, método de ruta critica, desarrollado por DuPont y Remington

Rand, para manejar proyectos de mantenimiento de plantas). El PERT/CPM


http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/grupo/grupo.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml�
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es, hasta la fecha, la base metodolégica utilizada por los gerentes de
proyectos profesionales.

http://www.monografias.com/trabajos81/ensayo-gerencia-proyectos-project-

management/ensayo-gerencia-proyectos-project-management.shtml (15.03.11)

En 1969, se formé el PMI (Project Management Institute, Instituto de
Gerencia de Proyectos), bajo la premisa que cualquier proyecto, sin importar
su naturaleza, utiliza las mismas bases metodologicas y herramientas. Es

esta organizacion la que dicta los estandares en esa materia.

Los proyectos son una parte del quehacer de las corporaciones hoy en
dia, y en realidad no son otra cosa que una forma estructurada de planificar
el trabajo diario, en funcién de objetivos ya sean estos estratégicos, de corto,
mediano o largo plazo (o todos los anteriores) que tienen como caracteristica
tener metas, plazos y presupuestos, que si estan correctamente formulados

deberan ser coherentes entre si.

En los ultimos afios se ha venido desarrollando todo un instrumental
para asegurar esta coherencia y sobre todo para procurar la obtencion de los
objetivos en cantidad y calidad pertinentes y de hacerlo en el tiempo y
presupuesto adecuados.

En otras palabras se ha venido recopilando buenas préacticas para
procurar la eficacia y eficiencia de las inversiones de las empresas publicas y
privadas en funcién de los intereses y objetivos de la sociedad.

http://www.monografias.com/trabajos81/ensayo-gerencia-proyectos-project-
management/ensayo-gerencia-proyectos-project-management.shtml (15.03.11)


http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos3/presupuestos/presupuestos.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos13/clapre/clapre.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos12/cntbtres/cntbtres.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos35/sociedad/sociedad.shtml�
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Naturaleza del trabajo en proyectos

Por su condicion de proyecto, el trabajo a realizarse tiene una serie de
caracteristicas muy particulares. Es una labor de mucha incertidumbre, lo
gue hace necesaria mucha planificacion y control sobre lo que se esta
realizando. Suele ser una labor compleja y multidisciplinaria, ya que requiere
de la participacion de un conjunto de recursos y personas con distintas
habilidades que pueden provenir de dentro o incluso de fuera de la

organizacion.

Se puede describir un proyecto como un “blanco en movimiento”, lo que
refleja la complicacion asociada con un objetivo que no es estatico. De
hecho, por muchos afios, él logo de Instituto de Gerencia de Proyectos
(Project Management Institute PMI) estaba asociado a esta idea.

La identificacion de proyectos

Los proyectos no vienen identificados con una etiqueta que dice: “Yo
soy un proyecto y debo ser gerenciado como tal”. La organizacién debe ser
capaz de identificar cuando una labor se presta para ser gerenciada como un
proyecto. No hay un punto claro donde un esfuerzo deje de ser considerado

como un proceso de operacion continua y pase a ser un proyecto.

La definicion universal sugiere que los proyectos comunmente
presentan caracteristicas de temporalidad, multidisciplinaridad y producto
anico. Sin embargo, esta definicion es muy amplia y no ayuda a identificar
claramente cuando una situacion amerita ser tratada como un proyecto y por
tanto planificar a detalle los parametros de alcance, tiempo, costo y

desempeiio.
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Figura 2.3. Mapa visual para la identificacién de proyectos

Fuente: Palacios L. (2007).

Tipos de proyectos

Para alcanzar una vision integral de un proyecto es fundamental
entender a profundidad que tipo de proyecto es el que se desea hacer,
debido a que si se quiere tener el éxito de debe tener una idea (Vision) muy
clara que permita definir cuales seran los parametros fundamentales a
controlar, ya sea un manejo eficiente de los tiempos, costos, desemperio,

factores sociales entre otros. Palacios, L. (2007).

Es imposible clasificar a todos los proyectos en una categoria. Sin

embargo, se pueden caracterizar utilizando una herramienta llamada
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“continuum”. La figura siguiente muestra esta herramienta representada por
una recta cuyos extremos tienen conceptos opuestos, para luego ubicar el
proyecto a evaluar en base a su posicion relativa en la linea, de forma que se

pueda analizar la proximidad a alguno de los extremos:

Figura 2.4. Tipificacién de proyectos usando continuum

Interés social Autogestionado Alta rentabilidad

Fuente: Palacios L. (2007).

A continuacion, algunos de los proyectos propuestos usando “continua”:

Rentabilidad: Refleja el nivel de retorno econdmico deseado por los
promotores en el momento de financiar la inversidon. Los proyectos de interés
social estan en un extremo, en donde los inversionistas estan conscientes de
que deben proveer todo el capital para cubrir la inversion inicial y los costos

operativos.

Existe falta de claridad en la nocion de lo que significa interés social y
los beneficios que se deben producir. Por ello es importante aclarar que todo
proyecto debe generar beneficios, de lo contrario no tendria sentido
realizarlo. En el caso de los proyectos de interés social, este beneficio no lo
percibe directamente el que invierte recursos, es la comunidad a la cual esta

dirigido.

Orientacién a las ventas: Describe el proyecto en funcién de su
objetivo de Maximizar las Ventas, con la creacién de nuevas unidades de

negocios o por la disminucién de gastos de la operacion existente.
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Valor agregado: Se refiere a la importancia que tiene le valor afadido
intelectual de un proyecto, lo que permite diferenciar entre una asesoria

gerencial, de la produccion de un bien primario.

Factor Geogréfico: Es un factor que se refiere basicamente a la parte
operativa de la elaboracién del proyecto, ya que clasifica a un proyecto en un
continuum en funcion de la necesidad de trasladar a la organizacion
encargada de ejecutar el trabajo. En un extremo estan proyectos de
construccion en los que hay traslado total del ente proyectista; a nivel
intermedio, un proyecto que no implica traslado de ninguna de las dos partes,
como puede ser un producto de manufactura industrial; y finalmente
proyectos de servicio donde el cliente es quien se traslada hacia el punto de

consumao.

Mercado: Divide proyectos segun el tamafio del mercado primario de
los potenciales usuarios de los productos generados. Esto permite comparar
el consumo masivo frente a un proveedor industrial. Este factor hace que al
gerenciar el proyecto se pueda interactuar directamente con los futuros

clientes, sobre la base de su numero, tamafo y caracteristicas.

Factor de monopolizacién: Indica el dominio que tiene un competidor
en el mercado. Un extremo puede ser el Monopolio/Oligopolio versus la libre
competencia. Este factor le indica la libertad que tiene la gerencia del

proyecto para hacer ajustes en las variables mercadotécnicas.

Temporalidad: Implica el tiempo de duracién del proyecto que puede
ser tan prolongado como la introduccibn de un nuevo medicamento al
mercado o tan corto como puede ser un rescate policial 0 una operacion

quirtrgica. Este factor es fundamental ya que concientiza al equipo del
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proyecto sobre la disponibilidad de tiempo para ejecutar y controlar las
actividades.

Multidisciplinariedad: Distingue a los proyectos segun la cantidad de
disciplinas distintas que hace falta involucrar para resolver el problema
implicado en el proyecto. Es fundamental para determinar el esfuerzo
organizativo del personal y sus interrelaciones profesionales, en el afan por

alcanzar un equipo que trabaje con efectividad.

Tamanfo: Indica una diferenciaciébn de los proyectos con base en el
monto total de la inversibn que requieren para su completacion,
observandose una distincidn entre proyectos considerados Mayores, que
usualmente son manejados por un departamento especializado y proyectos
Menores, que suelen ser trabajados directamente por departamentos

operativos.

Generacion de conocimientos: Esta distincion se emplear para
resaltar el hecho de que se pueden tener proyectos destinados a producir
nueva informacion, conocimientos o tecnologia, donde la mayor parte del
gasto esta relacionado con la inversion en la tarea de investigacion, horas de

trabajo humano o simplemente blsqueda de informacién. Palacios, L. (2007).

Otros autores lo clasifican en dos grandes tipos: Productivos y Publicos

0 sociales

v Proyecto productivo: Son proyectos que buscan generar rentabilidad
econdémica y obtener ganancias en dinero. Los promotores de estos
proyectos suelen ser empresas e individuos interesados en alcanzar

beneficios econdmicos.
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v Proyecto publico o social: Son los proyectos que buscan alcanzar
un impacto sobre la calidad de vida de la poblacion, los cuales no
necesariamente se expresan en dinero. Los promotores de estos
proyectos son el estado, los organismos multilaterales, las ONG y

también las empresas, en sus politicas de responsabilidad social.

Otras formas de realizar la clasificacion de los proyectos son las

siguientes:

Basandose en el contenido del proyecto
o Proyectos de construccion
o Proyectos de Informatica
o Proyectos empresariales

« Proyectos de desarrollo de productos

Basandose en la organizacion participante
o Proyectos Internos

« Proyectos de departamento

« Proyectos de unidades cruzadas

« Proyectos externos (de imagen corporativa)

Basandose en la complejidad
o Proyectos Simples

« Proyectos complejos
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« Proyectos técnicos
o Programas

« Mega proyectos

o Proyectos de vida

. Proyectos escolares.

Dentro de la Industria Petrolera (PDVSA) los proyectos son clasificados

en dos grupos: Proyectos Menores y Proyectos Mayores.

De acuerdo a la Guia de Gerencia para Proyectos de Inversion de
Capital (GGPIC), se define como:

v' Proyecto Mayor: Obras caracterizadas por alta inversiéon, complejidad
técnica y baja familiaridad. Tienen un costo mayor a 8 Millones de
Délares Americanos, pero por excepcion pueden ser clasificados como
mayores los proyectos con menor costo, si son de alta complejidad y
poco conocidos. Esta reclasificacion del proyecto debera ser validada
por La Gerencia Técnica correspondiente.

v' Proyecto Menor: Obras caracterizadas por baja complejidad técnica, y
alta familiaridad, independiente del monto. Tienen un costo menor a 8
Millones de Dolares Americanos, pero por excepcion pueden ser
clasificados como menores los proyectos con costo mayor si son
altamente conocidos y de muy baja complejidad. Ejemplos de proyectos
menores: gasoductos, oleoductos, lineas eléctricas y sub estaciones
eléctricas, reemplazo mayores de equipos, plantas o instalaciones
nuevas o ampliaciones de las mismas, infraestructura civil, lineas de

flujo, saneamiento de fosas, y otras menores que requieren disefio.
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Etimologia del término Ingenieria.

La etimologia del término ingenieria es reciente, pues deriva de
ingeniero, que data de 1325 del idioma inglés, cuando un engine’er (de forma
literal del inglés, el que opera un engine, es decir, un motor o maquina)
refiriéndose inicialmente a un constructor de maquinas militares. En este
contexto, ya obsoleto, un “engine” se referia a una maquina militar (hoy en
dia se traduce como "motor"), es decir, un dispositivo mecanico usado en las
contiendas militares (por ejemplo, una catapulta). El término “engine” es aun
mas antiguo, pues deriva del término latino ingenium, al espafiol ingenio. El
término evoluciondé mas adelante para incluir todas las areas en las que se
utilizan técnicas para aplicar el método cientifico. En otras lenguas como el
arabe, la palabra ingenieria  también significa  geometria.
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa (04/2011)

Ingenieria

La ingenieria es el conjunto de conocimientos y técnicas cientificas
aplicadas a la invencion, perfeccionamiento y utilizacion de tecnologias para
la resolucion de problemas que afectan directamente a los seres humanos en

su actividad cotidiana.
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa

De acuerdo a La Real Academia Espafiola, Ingenieria es “Estudio y

aplicacion, por especialistas, de las diversas ramas de la tecnologia”.

En ella, el conocimiento, manejo y dominio de las mateméticas, la fisica

y otras ciencias, obtenido mediante estudio, experiencia y practica, se aplica



27

con juicio para desarrollar formas eficientes de utilizar los materiales y las

fuerzas de la naturaleza para beneficio de la humanidad y del ambiente.

Pese a que la ingenieria como tal (transformacion de la idea en
realidad) esta intrinsecamente ligada al ser humano, su nacimiento como
campo de conocimiento especifico esta unido al comienzo de la revolucion
industrial, constituyendo uno de los actuales pilares en el desarrollo de las

sociedades modernas.

Otro concepto que define a la ingenieria es el saber aplicar los
conocimientos cientificos a la invencion, perfeccionamiento o utilizacion de la
técnica en todas sus determinaciones. Esta aplicacion se caracteriza por
utilizar principalmente el ingenio de una manera mas pragmatica y agil que el
método cientifico, puesto que una actividad de ingenieria, por lo general, esta
limitada a un tiempo y recursos dados por proyectos. El ingenio implica tener
una combinacion de sabiduria e inspiracion para modelar cualquier sistema

en la préactica.

Proyectos de Ingenieria

Un proyecto de ingenieria es el conjunto de planos, esquemas y textos
explicativos utilizados para definir (en papel, digitalmente, en maqueta o por
otros medios de representacion) las condiciones de una obra, fabricacion,

montaje, instalacion o maquina.

Los proyectos desarrollados en las distintas ramas de la Ingenieria, tal y
como hoy los conocemos, no es algo que se haya desarrollado en estos
altimos siglos. El desarrollo de Proyectos es una actividad que ha existido

desde la antigiiedad, gracias a la cual las grandes civilizaciones que hoy
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estudiamos en las asignaturas de historia, tuvieron tanto existo y una
repercusion trascendental en la historia de la humanidad. Si atendemos a la
tradicion histérica de los proyectos de ingenieria, estos en sus origenes
estuvieron casi siempre ligados a la creacion y planificacion de

infraestructuras, a través de la construccién de obras civiles.

Claro ejemplo de estos origenes son los sistemas de gestion y control
hidraulico que se desarrollaron en las antigua Mesopotamica, donde
encontramos un claro ejemplo de planificacion logistica y los primeros
equipos de trabajo supervisados por técnicos, con sus distintas categorias
profesionales definidas, o lo que podemos calificar como el primer boom de
los proyectos de Ingenieria, que se desarrollo en tiempos del Imperio

Romano.

Es en esta época cuando empiezan a definirse y planificarse asuntos
tan claves en los proyectos de Ingenieria como pueden ser la gestion de los
costes, la planificacion temporal de los equipos de trabajo para la ejecucion
de los proyectos, o algo tan fundamental en todas la Ingenieras como es la
aplicacion de soluciones estandarizadas y normalizadas, como por ejemplo
en la construccion de un acueducto o una calzada, 6 en el desarrollo de
actividades militares, civiles y donde encontramos que coincidiendo con las
campafas de los ejércitos, se fueron desarrollando un ndmero muy
importante de actividades que hoy ligamos inexorablemente a la gestion de
proyectos, como pueden ser la gestion de recursos humanos, la logistica, la
identificacion de riesgos, la identificacion de objetivos, los medios de

financiacion, la planificacién de los costes, el mantenimiento de los equipos.

Sin embargo hay que reconocer que el gran avance en el campo del

Project Management se ha producido a partir de la Revolucién Industrial, y
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principalmente durante la Segunda Guerra Mundial, cuando por una parte los
grandes esfuerzos realizados durante el desarrollo de la guerra (por ejemplo
el Proyecto Manhattan, que desarrollo la primera bomba atémica, o la
creacion de las bombas V2 alemanas), hicieron necesario una muy detallada
planificacion y gestion de los recursos (tanto humanos, como materiales),
siendo ademas precedidos por su integracién en los sistemas industriales y
empresariales, procesos de optimizacion y estudio, de forma que
transformaron de una manera definitiva lo que hasta entonces podriamos
decir que habia sido los procesos de administracién por Proyectos en toda
una disciplina de investigacion, la gestion de Proyectos.

La ingenieria de un proyecto industrial tiene por objeto llenar una doble

funcion:

e Primero: La de aportar la informacion que permita hacer una evaluacion

econdémica del proyecto.

e Segundo: La de establecer las bases técnicas sobre las que se
construira e instalara la planta, en caso de que el proyecto demuestre

ser econdémicamente atractivo.

La primera fase de la ingenieria del proyecto consiste en la realizacion
de una serie de actividades que tienen por objeto obtener la informacion
necesaria para la adopcién de un proceso de produccién adecuado; es
necesario que se seleccione la tecnologia a utilizar, es decir, el paquete de
técnicas, procesos y practicas, la determinaciéon de los insumos, de las

materias primas y las obras civiles, entre otros.
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En la segunda fase se especifica la maquinaria, equipos y obras civiles
para obtener cotizaciones y presupuestos, y con esta base, determinar la

magnitud de la inversion requerida.

http://preparacionyevaluacionproyectos.blogspot.com/search/label/INGENIERIA%20DEL%20
PROYECTO

Procesos de generacion de proyectos

La metodologia PMBOK® (Project Management Body of Knowledge),
para generar efectivamente proyectos se identifican dos procesos que dan
arrangue al proyecto: El desarrollo del documento aprobatorio del proyecto y

el informe preliminar con el alcance del proyecto.

El documento aprobatorio del proyecto, tiene como datos fundamental
el contrato que da origen al proyecto, en caso de que el proyecto se genere
producto de la necesidad de una empresa, comunidad o persona, también
puede abarcar una gran variedad de necesidades. El segundo caso, es
cuando el proyecto, arranca de una descripcion narrativa del ente necesitado,
con una vision de lo que se considera hay que hacer para enfrentar la
oportunidad de negocio, solucién de un problema especifico, aumento de
productividad, proyecto de vida para una comunidad, proyecto educativo,

entre muchos que podriamos citar.

Adicionalmente, a esta informacion, es clave identificar los agentes
corporativos que influyen en la decision, como la infraestructura, los recursos
humanos, la cultura y demas aspectos organizacionales. Igualmente a que
sumarle, los procedimientos y activos organizacionales que tienen los
lineamientos que cada empresa ha desarrollado en el tiempo para ser
efectivo en su gerencia de proyectos.
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En la figura siguiente, podemos apreciar esta secuencia del proceso de

desarrollo del documento aprobatorio del proyecto.

Figura 2.5. Proceso de desarrollo del documento aprobatorio del

proyecto.

Fuente: Palacios L. (2007).

El documento aprobatorio luego es complementado por un informe
preliminar del alcance del proyecto, el cual debe contener, lo que se persigue
del proyecto, la solucion del problema, aumento de produccién, calidad de
vida de una comunidad, creacién de una nueva empresa, entre otros.

En la figura que sigue, se puede apreciar, los datos de entrada y salida

del informe preliminar.
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Figura 2.6. Proceso de informe preliminar del alcance del proyecto

Fuente: Palacios L. (2007).
Estos dos procesos complementarios son claves para aprobar los

proyectos adecuados y comenzar un proceso de planificacion integral, de
manera que lo hecho esté en linea con lo que realmente deseado y con lo
necesitado. Palacios L. (2007). La generacion de los proyectos dentro de
PDVSA se realiza de acuerdo a los lineamientos del Portafolio de
Oportunidades (PDO) y al Plan de Negocios (PDN).

Fases en la ejecucién de proyectos:

Todos los proyectos estan divididos en fases, y a la vez pueden

dividirse en:

e sub-fases,
e oObjetivos,
e Mmetas

e actividades.
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Las fases de iniciacion, planificacion, ejecucion y completacion pueden
a su vez subdividirse en un conjunto de sub-etapas especificas. En la figura

2.7 se muestra una forma general de un proyecto.

Figura 2.7. Etapas de cada fase del proyecto

Fuente: Palacios L. (2007).
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Las Guias de Gerencia para Proyectos de Inversion de Capital (GGPIC)
de PDVSA, dividen los proyectos en 5 fases: Visualizar, Conceptualizar,

Definir, Implantar y Operar.

Figura 2.8. Fases de un proyecto

Fuente: Guias de Gerencia para Proyectos de Inversion de Capital (GGPIC) de PDVSA

A lo largo de todo el proceso de ejecucion de proyectos y al terminar
cada una de las fases hay que tomar decisiones importantes, las cuales

estan tipificadas por los rombos D1 al D4 en la figura anterior.

Al completar las tres primeras fases, decimos que hemos definido el
proyecto y que se han ejecutado los pasos necesarios para asegurar, con un
alto grado de confiabilidad, que el proyecto se podra ejecutar en forma

exitosa.

Estas tres fases constituyen lo que se llama “Definicion y Desarrollo”
(Front End Loading - FEL), y abarcan el proceso de desarrollo de informaciéon
estratégica para el duefio, suficiente para analizar el riesgo involucrado y
decidir comprometer los recursos necesarios, a fin de materializar la idea,

maximizando las posibilidades de éxito.
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Las dos siguientes fases constituyen lo que se llama “Implantacion y
Operacion”, y abarcan el proceso de ejecuciéon fisica del proyecto, hasta

ponerlo en operacion y empezar a obtener los dividendos esperados.

En todas las fases antes mencionadas existen metas y objetivos muy
importantes para el éxito del proyecto, entre los cuales hay algunos comunes

que cabe mencionar:

¢ Integracion de funciones y requerimientos: duefio o unidad de negocios,
proyectos, contratista y operaciones, de tal forma que el proyecto o la
instalacion cumpla con los requisitos de todos en el tiempo establecido

para ello.

e Construccion al mas bajo costo de instalaciones de la calidad requerida,

en el menor tiempo posible.
¢ Informacion a los niveles decisorios del negocio que permita predecir:
1. Metas de calidad de las instalaciones y de los productos.
2. Proyecciones de competicion y de costos.
3. Comparacién de costos reales con costos estimados.
4. Riesgo implicito del negocio.
¢ Incremento de la rentabilidad del negocio.

¢ Registro y divulgacion de “lecciones aprendidas®.

Procesos en la ejecucién de proyectos

La conduccién de los proyectos se realiza mediante una serie de

procesos, definidos segun el enfoque sistémico como la aplicacion de
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herramientas y técnicas a un elemento de entrada, con el objeto de obtener
una salida de mayor valor agregado.

ENTRADAS: Son insumos requeridos para efectuar el proceso

HERRAMIENTAS Y TECNICAS: Son mecanismos y procedimientos

gue se aplican sobre las entradas para producir salidas.

SALIDAS: Son los resultados o entregables del proceso.

En la gerencia de proyectos se aplican los procesos basicos de la
gerencia operacional como son la planificacion, la ejecucién, valuacion y el
control. Sin embargo, por su caracter temporal, aparecen dos procesos

adicionales: Iniciacion y completacion.

INICIACION: Es un proceso de reconocimiento, aprobacion vy
compromiso hacia una actividad. Es verificar que esta debe hacerse y

generar la energia para su consecucion

PLANIFICACION: Es un proceso de sistematizacion, ordenamiento y
disefio de un esquema factible, para lograr los objetivos de una actividad. En
este proceso se define el qué, el cdmo, el cuando, el donde.

EJECUCION: Es un proceso de coordinacion y realizacion de una

actividad, que es consecuente al proceso de planificaciéon

CONTROL: Es un proceso de busqueda de informacion, medicion y
comparacion de los hechos en relacion a planeado. El proceso plantea la

toma de decisiones con respecto a la situacién evaluada.
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CERRAR: Es un proceso de formaciéon y entrega de la labor realizada

hacia siguientes etapas en el ciclo de vida de la actividad, proyecto o idea.

El procedimiento ocurre en una sola direccion, excepto cuando se llega
al proceso de control, en el cual se plantea la necesidad de tomar alguno de
los tres posibles caminos:

e Continuacion de las actividades: Esta decision se toma cuando la
medicién esta en sintonia con lo planificado pero todavia queda trabajo

por hacer por lo que sigue ejecutando.

e Replanificacion del proyecto: Se plantea cuando hay una diferencia
significativa entre lo planeado y lo ejecutado, en tal caso es rentable

volver a planificar.

e Finalizacion: Sucede cuando la medicién indica que lo ejecutado
cumplié con todo lo que estaba planificado y se pasa al proceso de

cerrar. Palacios L. (2007).

Estos procesos interactian formando un ciclo iterativo de planificacion,
ejecucion y control, el cual se repite para cada subproyecto y asi
sucesivamente hasta llegar a las actividades finales, donde ya la planificacion

y el control son practicamente inexistentes.
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Figura 2.9. Enfoque sistémico de los procesos de la gerencia de
proyectos.

Fuente: Palacios L. (2007).

Es frecuente que algunos profesionales no comprendan la magnitud
global del proyecto y consideran que su grupo de actividades constituye el
proyecto. La falta de vision integral produce problemas con el cliente y demés

actores del proyecto. idem.

De acuerdo a las Guias de Gerencia para Proyectos de Inversion de
Capital (GGPIC) de PDVSA, la ejecucion de un proyecto puede ser vista
como un proceso que se desarrolla en fases, desde que nace o se concibe la

idea hasta que se materializa y se pone en operacion el activo o la
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instalacion y ésta comienza a generar un valor al accionista o duefio. En
algunos casos, el proyecto podria no llegar a ejecutarse y ser cancelado
durante su trayectoria hacia la materializacion, porque en algun momento de

ésta se pudo determinar que no genera suficiente valor.

Después de revisar el enfoque utilizado por diferentes compafias a
nivel internacional, podemos decir que aun existiendo diferencias en los
detalles de cOmo ejecutar un proyecto, la esencia del proceso es la misma vy,
por lo tanto, el mismo es Unico. La ejecucion de un proyecto es un proceso
genérico y universal, aunque cada comparfia en su ambiente de trabajo es
diferente y emplea estrategias de ejecucion distintas que se adaptan de la
mejor manera al tamafio, tipo, complejidad, entorno, exigencias del duefio y
del momento. Sin embargo, bajo cualquier esquema de trabajo, existen dos
fases en la vida de un proyecto, claramente definidas y marcadas por un
evento de importancia trascendental que es la “aprobacion de los fondos
para la ejecucion”. Este hito, con diferentes nombres y con procesos
aprobatorios distintos en cada empresa, mas o menos complicado segun la
estructura y definiciéon juridica (privada, estatal, de accionista), demarca las
dos etapas basicas de un proyecto: la de “Definicién y Desarrollo”, antes de
la aprobacion mencionada, y la de “Implantacion y Operacion”, después de la

misma.

Proceso de generacion de estrategia

El concepto de Estrategia deriva del campo militar y viene de la palabra
griega “strategos”, cuyo significado es “jefe de un ejército”, lo que equivale a
hablar de “comandante” en la jerarquia militar, y corresponde denominar asi
a quien esté a cargo de un grupo de personas a las cuales dirige,

debidamente entrenadas para lograr objetivos especificos. Este concepto se
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aplica en la Administracion Estratégica cuando se refiere a organizaciones
empresariales, en el sentido de adaptar conjuntamente recursos Yy
capacidades de ellas a un entorno permanentemente variable, en el cual se

desempeiia dicha organizacion.

Respecto de los primeros autores en acufiar el concepto de Estrategia,
uno de los mas importantes es Peter Drucker, quien hace ver que el término
Estrategia esta referido a un proceso que comprende al espacio que debe
cubrir una organizacion, desde el negocio en que en el presente esta y en el
que deberia estar, segun la planificacion realizada para un determinado
periodo de tiempo futuro. (Drucker, P., 1980 )

Lo que es, pues, de gran importancia en la guerra es combatir la estrategia

del enemigo.

El supremo conocimiento en el arte de la guerra es combatir los planes del

enemigo.

Conoce al enemigo y condcete a ti mismo y, en cien batallas, no estaras

jamas en peligro.
Sun Tzu. (1999)

Las citas anteriores, realizadas por Sun Tzu, en el siglo V a.c., ya daban
pues el nivel estratégico que existia en China a nivel militar, y que hoy en dia

es aplicado por las organizaciones.

El primer paso se refiere a la declaracion de la visién, mision y valores
de la empresa. La direccion general de una organizacion es la responsable
de una correcta definicion de estos elementos. La vision empresarial es la

clave para impulsar un desafio a lograr en el largo plazo.

Las grandes corporaciones han perdurado por la claridad en la visién,

mision y valores desde su fundacion.
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También la direccion de las empresas pequefias 0 medianas debe
atender cuidadosamente este aspecto para construir la cimentacién del

desarrollo sano y prospero de la empresa.

Es de vital importancia la eficaz difusion de estos conceptos en toda la
organizacion, el personal de todas las &reas y en distintos niveles deben
comprender plenamente los significados y las bases que constituyen a la
empresa. El conocimiento claro y preciso de la mision contribuye al
compromiso por parte del personal a lo largo y ancho de la estructura

organizacional.

El siguiente paso a desarrollar, exige una disciplina muy fuerte de
analisis y evaluacion de la situacion interna de la empresa y de la situacion
del entorno, conocida como analisis FODA (fuerzas, oportunidades,

debilidades y amenazas).
http://www.gestiopolis.com/canales5/emp/pymecommx/45.htm (04/2011)

El proceso de generacion de las estrategias y la puesta en practica de
ésta se compone de cinco tareas administrativas relacionadas: Thompson y
Strickland(1999), (pag. 3)

1. Desarrollar una vision estratégica de lo que sera la configuracion de la
compaiiia y hacia donde se dirige, con el fin proporcionar una direccion
a largo plazo, delinear en qué clase de empresa esta tratando de
convertirse la compafiia e infundir en la organizacion el sentido de una

accion con un proposito determinado.

2. Determinar objetivos, es convertir la vision estratégica en resultados

especificos del desempefio que debera lograr la compafia.

3. Crear una estrategia, con la finalidad de lograr los resultados deseados.
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4. Ejecutar y poner en practica la estrategia elegida de una manera

eficiente y efectiva.

5. Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, la
direccion a largo plazo, los objetivos, la estrategia o la puesta en
practica, en vista de la experiencia real, de las condiciones cambiantes,

de las nuevas ideas y de las nuevas oportunidades.

Figura 2.10. Las cinco tareas de la administracion estratégica

Fuente: Thompson&Strickland (1999)
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Etapas de la administracion estratégica

e Formulaciéon

Consiste en elaborar la misiobn de la empresa, detectar las
oportunidades y las amenazas externas de la organizacion, definir sus
fuerzas y debilidades y establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias

alternativas y elegir las estrategias que se seguiran.

Formular la mision de la empresa servira para que la organizacion se
pregunte quién es y como funcionarg, de alli que se constituye en el paso

mas importante en todo el proceso de planeacién estratégica

Asimismo, la mision significa identificar los elementos, que son de
importancia: el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio, la razon
para que exista la empresa, los clientes a quienes servir y, los principios y

valores bajo los que se pretende operar.

Ademas, la necesidad de declarar la mision ayuda a establecer la
consistencia y claridad del proposito de la corporacion, y ser un marco de

referencia para la toma de decisiones.

El problema principal de cualquier corporacién es comprender la
naturaleza y el concepto del negocio, y con ello, atraer el apoyo de las
personas para alcanzar el éxito de la misma, de ahi la importancia de

plantearse la mision de la organizacion.
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De igual manera, una de las funciones mas importantes de la mision es
propiciar el contexto para formular las lineas especificas de negocios de las
empresas, Yy la estrategia a través de la cual operara los recursos y la

direccion para el futuro.

Lo que la compaiiia trata de hacer en la actualidad por sus clientes a

menudo se califica como la mision de la compafiia. (Idem, p. 4)

El punto de vista de la administracion acerca de la clase de compafia
gue esta tratando de crear y la clase de posicion de negocios que desea
delimitar en los afios por venir, constituyen la vision estratégica. (Idem, pag
5)

Otro concepto seria, “Una visién estratégica es un mapa de rutas del
futuro de una compafia, de la direccion que lleva, de la posicibn que

pretende ocupar y de las capacidades que plantea desarrollar”. (idem, pag 5)

e Determinar objetivos

El plan de establecer objetivos es convertir los lineamientos
administrativos de la visibn estratégica y de la misiébn del negocio en
indicadores de desempefio especificos, algo por medio del cual se pueda

evaluar el progreso de la organizacion.

La implementacion de objetivos es algo que deben contemplar todos los
administradores. Cada unidad en una compafiia necesita objetivos de
desempeiio concreto y mensurable, que contribuyan de una manera

significativa al logro de los objetivos generales de la compaiiia.
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Cuando los objetivos generales de la compafiia se expresan en
objetivos especificos para cada departamento o unidad de la organizaciéon y
se responsabiliza de su logro a los administradores de nivel inferior, se crea

en toda la empresa un ambiente orientado a los resultados.

Viendo una perspectiva general de la compafia, se requieren dos tipos
muy diferentes de criterios de desempefio: los que se relacionan con el
desempeirio financiero y los que se relacionan con el desempefio estratégico.
El logro de resultados financieros aceptables es decisivo. Sin ellos peligra la
aspiraciéon de una compaiiia al logro de su vision, asi como su bienestar a

largo plazo y su supervivencia.

e Creacion de una estrategia

Una estrategia refleja las elecciones administrativas entre las diversas
opciones y es una sefial del compromiso organizacional con productos,
mercados enfoques competitivos y formas de operar particulares de la

empresa.

La creacidn de una estrategia exitosa debe ser una tarea administrativa
prioritaria de una organizacion, sin una estrategia, los administradores no
tienen ninguna prescripcion para hacer los negocios, ningin mapa de rutas
para lograr una ventaja competitiva, ningun plan de accién para satisfacer a

los clientes o lograr sus objetivos.

La creacion de una estrategia hace que entre en juego el aspecto
administrativo critico de como lograr los resultados propuestos, en vista de la

situacion y de los prospectos de la compafia. Los objetivos son los “fines” y
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las estrategias son el “medio” para lograrlos. Los “como” de la estrategia de
una compafiia por lo comuin son una mezcla de acciones deliberadas e

intencionales y de reacciones adecuadas, a desarrollos no anticipados y a
nuevas presiones competitivas.

A continuacién mostraremos las pirdmides de creacién de estrategias

dependiendo si las compafias son diversificadas o de un solo negocio.

Figura 2.11. Piramide de estrategia para una compafia diversificada

Fuente: Thompson&Strickland (1999)
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Figura 2.12. Piramide de estrategia para una compafia de un solo

negocio

Fuente: Thompson&Strickland (1999)

¢ Implementacion de la estrategia

La administracion del proceso de la puesta en practica y de la ejecucion
de la estrategia es principalmente una tarea administrativa, que incluye los
siguientes puntos:

»  Crear una organizacion capaz de llevar con éxito la estrategia

»  Desarrollar presupuestos que guien los recursos hacia aquellas

actividades internas que son decisivas para el éxito estratégico.

»  Establecer politicas y procedimientos de operacion que respalden la
estrategia.
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»  Motivar a las personas para que aspiren con energia a los objetivos
gue se han fijado.

»  Vincular la estructura de recompensas con el logro de los resultados

gue se han fijado como objetivo.

»  Crear una cultura de companerismo y un ambiente de trabajo ideal
para la puesta en practica y ejecucion exitosa de las estrategias.

» Instalar sistemas de informacién, comunicacion y operacion que
permitan que el personal de la compafia desempefie sus papeles

efectivamente.

» Implantar los mejores programas y practicas para un mejoramiento

continuo.

»  Ejercer el liderazgo interno necesario para impulsar la puesta en
practica y seguir mejorando la forma en la cual se esta ejecutando la
estrategia.

»  Evaluacion, revision y nuevas estrategias

e Evaluacion

La evaluacion del desempefio y del progreso de la organizacion
siempre le incumbe a la administracion. La obligacién de esta es mantenerse
en la parte superior de la jerarquia, decidir si las cosas se estan haciendo

bien al interior de la compafiia y supervisar de cerca los desarrollos externos.

La ejecucion eficiente de la estrategia siempre es el producto de una

gran cantidad de aprendizaje organizacional. Por consiguiente, las revisiones
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del progreso, las constantes busquedas de formas de mejorar continuamente

y los ajustes correctivos, son normales.

De acuerdo a Thompson y Strickland. (1999). La vision, los objetivos, la
estrategia y el enfoque de la compafia a la puesta en practica nunca son
concluyentes; la evaluaciéon del desempefio, la supervisién de los cambios en
el medio ambiente que la rodea y los ajustes son partes normales y

necesarios del proceso de administracion estratégica. (pag. 17)

Las 3 actividades para evaluar las estrategias son:

e Revisién de los factores internos y externos que son la base de las

estrategias presentes
e Medicién de desempefio

e Aplicacion de acciones correctivas

Para formular, implementar, y evaluar estrategias se presentan actividades

en 3 niveles de la jerarquia de una organizacion:
e El corporativo
e El de unidades estratégica o divisiones

e El de las funciones.

Integrar la intuicion y el analisis:

La intuicion basada en las experiencias, los juicios, las sensaciones del
pasado resulta esencial para tomar decisiones estratégicas acertadas. El

razonamiento analitico y el intuitivo se complementan.
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Adaptarse al cambio: El proceso de administracion estratégica parte del
supuesto de que las organizaciones deben estar atentas a las tendencias y a
los hechos internos y externos para poder hacer cambios oportunos cuando

se necesiten.

Auditoria externa

Pretende detectar y evaluar las tenencias y los acontecimientos que
estdn mas alla del control de una sola empresa. La auditoria externa revela
las oportunidades y amenazas clave que tiene una organizacion, de tal
manera que los gerentes puedan formular una estrategia para aprovechar las

oportunidades y eludir las amenazas o reducir sus consecuencias.

La naturaleza de la auditoria externa

El proposito de una auditoria externa es elaborar una lista finita de
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y de amenazas que se
deberian eludir. Su propésito es identificar las variables clave que prometen

respuestas procesables

Fuerzas externas clave:

Las fuerzas externas se dividen en 5 categorias generales:
1. Fuerzas economicas
2. Fuerzas sociales, culturales, demogréficas y ambientales
3. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales.
4. Fuerzas tecnolégicas

5. Fuerzas de la competencia
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Los cambios en las fuerzas externas se traduce en:

Cambios en la demanda de consumo, tanto de productos y servicios

industriales como de consumo.

Las fuerzas externas afectan el tipo de productos que se desarrollan, la
naturaleza de las estrategias para el posicionamiento y la segmentacion de
los mercados, los tipos de servicios que se ofrecen y los negocios elegidos
para su adquisicion o venta. Las fuerzas externas afectan tanto a

proveedores como a distribuidores

Al detectar y evaluar las oportunidades y amenaza externas las
organizaciones pueden elaborar una mision clara, disefiar estrategias para
alcanzar objetivos a largo plazo y elaborar politicas para alcanzar objetivos

anuales.

El proceso para realizar una Auditoria Externa

Debe contar con la participacion de gerentes y empleados. Para realizar

una auditoria externa, una compariia debe:

Reunir informacién de inteligencia de la competencia e informacién
sobre tendencias sociales, culturales, demograficas, ambientales,
econdmicas, politicas, juridicas, gubernamentales y tecnolégicas. Una vez
reunida la informacién debe ser asimilada y evaluada. Deben identificar las
oportunidades y las amenazas mas importantes colectivamente. Los factores
criticos se deben anotar, priorizandolos desde 1 hasta 20 desde el mas al

menos importante.
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Auditoria interna

La naturaleza de una Auditoria Interna

Las fuerzas y debilidades internas, sumadas a las oportunidades y
amenazas externas, asi como un enunciado claro de la misién, son la base
para establecer objetivos y estrategias. Los objetivos y estrategias se
establecen con la intencion de capitalizar las fuerzas internas y de superar

las debilidades.

Las fuerzas internas clave. En las organizaciones existen areas
funcionales que difieren y son completamente distintas. Existen también sub-
areas que son fuertes o débiles. En las organizaciones grandes, cada
division tiene ciertas fuerzas y debilidades.

Competencias distintivas. Fuerzas de una empresa que los

competidores no pueden igualar ni imitar con facilidad.

Proceso para realizar una auditoria interna. Es parecido al que se
realiza para la auditoria externa. Gerentes y empleados participan determinar
cuales son las fuerzas y las debilidades de la empresa. Requiere reunir y
asimilar informacion sobre las operaciones de administracion, marketing,
finanzas/contabilidad, produccion/operaciones, investigacion y desarrollo y

sistemas de informacion computarizada de la empresa.

Los factores clave se deben clasificar por orden de prioridad, a efecto
de que las fuerzas y las debilidades mas importantes de la empresa se

puedan determinar en forma colectiva.
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Los participantes entienden mejor la forma como su trabajo, sus
departamentos y divisiones encajan en la organizacion entera. Todos

entienden cdmo su trabajo afecta otras areas y actividades de la empresa.

Conclusion de Lorsch: Encontré que los ejecutivos de las compafiias
triunfadoras estan comprometidos emocionalmente con la cultura de la
empresa, pero también llegd a la conclusion de que la cultura puede inhibir la

administracion estratégica en dos sentidos fundamentales:

e Los gerentes con frecuencia pasan por alto la importancia de las
condiciones externas cambiantes porque estan cegados por las

creencias fuertemente acariciadas.

e Cuando una cultura particular ha sido eficaz en el pasado, la respuesta
natural es preservarla en el futuro, incluso en tiempos que requieren

cambios estratégicos mayores.

El area Administrativa

Funciones bésica:
Planificar
Organizar

Motivar

Integrar al personal

Controlar
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El area de Marketing

Proceso de definir, crear y satisfacer las necesidades y los deseos de

los clientes en cuanto a productos y servicios.

Funciones béasica segun Joel Evans y Barry Bergman:
Andlisis de los clientes

Compra de suministros

Venta de productos/servicios

Planificacion de productos y servicios

Politicas de precios

Distribucion

Investigacion de mercados

Andlisis de oportunidades

Responsabilidad social

El area de finanzas/contabilidad

Funciones de finanzas/contabilidad. Comprenden tres decisiones:
La decision de inversion
La decision de financiamiento

La decision de dividendos
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El area de Produccién/operaciones
El area de Investigacion y desarrollo

Area de Sistemas de informacion computarizada

Matriz FODA

El analisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de
los insumos necesarios al proceso de planeacién estratégica, proporcionando
la informacién necesaria para la implantacibn de acciones y medidas

correctivas y la generacion de nuevos o mejores proyectos.

En el proceso de andlisis de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, Analisis FODA, se consideran los factores
econdémicos, politicos, sociales y culturales que representan las influencias
del ambito externo, que inciden sobre su tarea interno, ya que
potencialmente pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la
Mision. La previsibn de esas oportunidades y amenazas posibilita la

construccion de escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo.

Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno, y dentro
del proceso de planeacion estratégica, se debe realizar el andlisis de cuales
son esas fortalezas con las que cuenta y cudles las debilidades que

obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Entre algunas caracteristicas de este tipo de andlisis se encuentra las

siguientes ventajas:
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e Facilitan el andlisis de la tarea empresarial que por atribucion debe

cumplir en apego a su marco juridico.

e Facilitan la realizacion de un diagnostico para la construccion de
estrategias que permitan reorientar el rumbo, al identificar la posicion

actual y la capacidad de respuesta.

e Permiten identificar la congruencia entre la asignacion del gasto publico

y su quehacer institucional.

e De esta forma, el proceso de planeacion estratégica se considera
funcional cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son
incrementadas, el impacto de las amenazas es considerado y atendido
puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades es
capitalizado en el alcance de los objetivos, la Misién y Vision del

Instituto.

La Matriz FODA, nos indica cuatro estrategias alternativas
conceptualmente distintas. En la practica, algunas de las estrategias se
traslapan o pueden ser llevadas a cabo de manera concurrente y de manera

concertada.

Pero para propésitos de discusion, el enfoque estar4 sobre las

interacciones de los cuatro conjuntos de variables.

1. La Estrategia DA (Mini-Mini) En general, el objetivo de la estrategia
DA (Debilidades —vs- Amenazas), es el de minimizar tanto las
debilidades como las amenazas. Una empresa que estuviera
enfrentada s6lo con amenazas externas y con debilidades internas,

pudiera encontrarse en una situacion totalmente precaria. De hecho, tal
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institucién tendria que luchar por su supervivencia o llegar hasta su

liquidacién. Pero existen otras alternativas

Por ejemplo, esa empresa podria reducir sus operaciones buscando ya
sea sobreponerse a sus debilidades o para esperar tiempos mejores, cuando
desaparezcan esas amenazas (a menudo esas son falsas esperanzas). Sin
embargo, cualquiera que sea la estrategia seleccionada, la posicion DA se

debera siempre tratar de evitar.

2. La Estrategia DO (Mini-Maxi). La segunda estrategia, DO (Debilidades
—vs- Oportunidades), intenta minimizar las debilidades y maximizar las
oportunidades. Una empresa podria identificar oportunidades en el
medio ambiente externo pero tener debilidades organizacionales que le
eviten aprovechar las ventajas del mercado. Por ejemplo, una empresa
se le podria presentar la oportunidad de una gran demanda de
productos, pero su capacidad instalada podria ser insuficiente. Una
estrategia posible seria adquirir esa capacidad con la ampliacion de las
instalaciones o0 una tactica alternativa podria ser obtener mayor
presupuesto para construir las instalaciones necesarias. Es claro que
otra estrategia seria el no hacer absolutamente nada y dejar pasar la

oportunidad y que la aproveche la competencia.



Cuadro 2.1. Matriz FODA

Fuente: http://www.uventas.com/ebooks/analisis_foda.pdf

De acuerdo al autor, puede expresarse de esta manera también:

Cuadro 2.2. Matriz FODA propuesta
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Positivas Negativas
Internas Internas — Positivas Internas — Negativas
Externas Externas — Positivas Externas — Negativas

Fuente: El autor
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3. La Estrategia FA (Maxi-Mini). Esta estrategia FA (Fortalezas —vs-
Amenazas), se basa en las fortalezas de la organizacion que pueden
copar con las amenazas del medio ambiente externo. Su objetivo es
maximizar las primeras mientras se minimizan las segundas. Esto, sin
embargo, no significa necesariamente que una organizacion fuerte
tenga que dedicarse a buscar amenazas en el medio ambiente externo
para enfrentarlas. Por lo contrario, las fortalezas deben ser usadas con
mucho cuidado y discrecion.

4. La Estrategia FO (Maxi-Maxi). A cualquier organizacion le agradaria
estar siempre en la situacion donde pudiera maximizar tanto sus
fortalezas como sus oportunidades, es decir aplicar siempre la
estrategia FO (Fortalezas —vs- Oportunidades) Tales organizaciones
podrian echar mano de sus fortalezas, utilizando recursos para

aprovechar la oportunidad del mercado para sus productos y servicios.

Por ejemplo, el prestigio ampliamente reconocido como una de sus
grandes fortalezas, podria aprovechar la oportunidad de la gran demanda
externa por técnicos y profesionistas altamente capacitados. Las
organizaciones exitosas, aun si ellas han tenido que usar de manera
temporal alguna de las tres estrategias antes mencionadas, siempre hara lo
posible por llegar a la situacién donde pueda trabajar a partir de las fortalezas
para aprovechar las oportunidades.

Si tienen debilidades, esas organizaciones lucharan para sobreponerlas
y convertirlas en fortalezas. Si encaran amenazas, ellas las coparan para

poder enfocarse en las oportunidades.
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La gerencia estratégica

La estrategia consiste en toda una variedad de medidas competitivas y
enfoques de negocios que emplean los administradores en el manejo de una

compafiia.

La estrategia de una compaiiia es el “plan de accion” que tiene la
administracién para posicionar a la compafiia en la arena de su
mercado, competir con éxito, satisfacer a los clientes y lograr un
buen desempefioc del negocio. (Thompson y Strickland.
Administracion estratégica, 1999, p. 2)

El patron de acciones y de enfoques de negocios que emplean los
administradores para complacer a los clientes, crear una posicién
de mercado atractiva y lograr los objetivos organizacionales; la
estrategia real de una compafia es en parte planeada y en parte
reduce las circunstancias cambiantes. (idem, p. 26)

La Gerencia Estratégica puede definirse como la formulacion, ejecucion
y evaluacion de acciones que permiten que una organizaciéon logre sus
objetivos. La formulaciéon de estrategias incluye la identificacibn de las
debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la determinacion de
sus amenazas Yy oportunidades externas la formulacién de la misién de la
compainia, la fijacién de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el
analisis de dichas alternativas y la decision de cuales escoger.

La ejecucion de estrategias requiere que la firma establezca metas,
disefie politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera
gue las estrategias al formularlas puedan ser llevadas a cabo en forma
exitosa. La evaluacion de estrategias comprueba los resultados de la

ejecucion y formulacion. David F. (1994).

Los objetivos estratégicos de las empresas modernas se pueden

resumir en agregar valor, como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 2.13. Gerencia estratégica
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Fuente:

http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica.shtml

Proposito Estratégico

Segun Hamel y Prahalad, consiste en:

e Desarrollar una actitud competidora a todos los niveles a través de la

“Inteligencia competitiva”.
e Establecer hitos claros y revision de los mecanismos.

e Formacion de Personal y posibilitar contribuciones individuales: se

deben considerar las iniciativas.

e Servir de guia para la asignacién de recursos tangibles e intangibles.
Boyett & Boyett (2006)
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Planificacién Estratégica
Es el proceso de reflexién aplicado a la actual misidén de la organizacion
y a las actuales condiciones del medio en que ésta Opera. El cual permite fijar

lineamientos de accion que orienten las decisiones y resultados futuros.

Figura 2.14. Estructura formal de la planificacidn estratégica

Fuente:
http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica.shtml

Objetivos de la Planificacidon Estratégica

1. Conseguir una ventaja competitiva: Diferencia positiva, en la medida de
lo posible, no imitable y sostenible respecto a los demas competidores.

2. Adaptacion al medio ambiente.

3. Identificacion de opciones para aprovechar oportunidades / reducir

riesgos.

4. Utilizacién optima de los recursos.
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5. Lograr que la gestion estratégica abandone la rigidez de los planes
corporativos y una mayor flexibilidad: La preparacion y adaptacion al
cambio deben ser consideradas como un elemento clave en unos

entornos cada vez mas dificiles, turbulentos y cambiantes.

6. La planificacion estratégica se diferencia de la simple planificacion:
Eleva el nivel en el cual se formuld, pasando de una planificacion
departamental realizada por los empleados, a una planificacion que
involucra a los directivos y el Top Managament, en el disefio y

formulacién de la estrategia genérica o de la organizacion.
7. Consecucion de metas.

8. Agregacion de valor a la empresa.

"El general (strategos) debe estar seguro de poder explotar la
situacion en su provecho, segin lo exijan las circunstancias. No
esta vinculado a procedimientos determinados."

Sun Tzu. (1999).

Importancia de la Planificacion Estratégica

Definiendo la mision de las empresas en términos especificos, le es
mas basico imprimirles direccion y propositos, y por tanto, estas funcionan
mejor a los cambios ambientales. Entre los aspectos que hacen importante la

Planificacion Estratégica se encuentran:
* Aceleracion del cambio tecnoldgico.
* La creciente complejidad de la actividad gerencial.
* Creciente complejidad del ambiente externo.

* Un intervalo mayor entre sus resultados futuros.
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Actores que garantizan la excelencia de un proceso de

planificacion estratégica

Liderazgo y apoyo total de la alta direccion.

La unidad de planificacidon corporativa establece guias claras y dirige el
proceso, a fin de mejorar la posicidbn competitiva de la empresa o de las
unidades de negocios.

El desarrollo de las estrategias se realiza en las unidades funcionales o
en las unidades de negocio, y debe estar enfocado hacia el

mejoramiento de la competitividad.

Se contemplan multiples escenarios, asi como el desarrollo de planes

de contingencia.

La evaluacion de planes estratégicos agrega valor y asegura el

compromiso de todos los participantes.
Los planes estratégicos son la base de los planes operativos concretos.

El monitoreo continuo de los planes operativos alimenta el proceso de

planificacion estratégica.

Consecuencias de la Falta de Planificacion Estratégica

1.

2.

Exceso de situaciones imprevistas.

Inexistencia de una media para controlar el verdadero éxito o fracaso de

una administracion.

. Falta de guia de accion clara y precisa, y peligrosa vision a corto plazo.

. Falta de criterios para decidir nuevas inversiones y gastos a realizar y

de control.

. Desperdicios que repercuten en pérdidas econdmicas multiples.
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Gerencia Estratégicay Planificacién Estratégica

Gerencia Estratégica es un proceso donde la organizacion planifica con
claridad lo que desea lograr y utiliza estrategias para disminuir o anular la
incertidumbre, a través de la incorporacion de mucha creatividad e
innovacion, respondiendo rapidamente, con opciones flexibles a los
problemas que impactan la empresa, todo con el fin de tener éxito crear el

futuro y agregar valor.

La gerencia estratégica tiene dos pilares fundamentales: la planificacién
estratégica (lo previsible) y la respuesta estratégica (lo inesperado), tal como

se expone en la figura siguiente:

Figura 2.15. Pilares de la gerencia estratégica

Fuente:http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-
estrategica.shtml
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La diferencia entre planificacion estratégica y gerencia estratégica es:

Cuadro 2.3. La diferencia entre planificacidn estratégicay gerencia

estratégica

Planificacion estratégica

Gerencia estratégica

Exploracién exhaustiva en el
analisis del ambiente

Pensar en futuro

cambios.
opciones

Anticiparse a los
Evolucion de
estratégicas

Integracion de planes estratégicos
de negocios, de forma tal que el
desemperio total sea mayor que la
suma de sus partes.

Mucha creatividad e innovacion
en la revision del ambiente

Crear el futuro

Responder rapidamente, con
opciones flexibles

El plan estratégico es la
expresion del pensar
empresarial de los distintos
niveles de la jerarquia
organizacional

Fuente:

http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica.shtml

Dimensiones del Proceso Estratégico

Proceso Estratégico desde una perspectiva espacial relacionando la

toma de decisiones.

doble dimensidn que existe entre el analisis del medio con el proceso de
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Se muestra a continuacion:

Figura 2.16. Proceso Estratégico desde una perspectiva espacial

Fuente:
http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica.shtml

Feedback del proceso estratégico

Es la interrelacion existente entre la formulacion, implementacion y
evaluacion de la planificacion estratégica, sobre la base del modelo de

Administracion Estratégica adaptado por David F.:
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Figura 2.17. Modelo de administracion estratégica

Fuente: David F. (1995)

Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el
éxito de un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestion suelen
establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para

evaluar el desemperio y los resultados.

Los indicadores de gestion frecuentan estar ligados con resultados
cuantificables, como ventas anuales o reduccion de costos en manufactura.

Tipos de indicadores de gestion
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Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestién.

Segun los expertos en Contabilidad Gerencial, por ejemplo, los
indicadores de gestion se clasifican en seis tipos: de ventaja competitiva, de
desemperio financiero, de flexibilidad, de utilizacion de recursos, de calidad
de servicio y de innovacién. Los dos primeros son de "resultados"”, y los otros

cuatros tienen que ver con los "medios” para lograr esos resultados.

Otros los clasifican en tres dimensiones: econémicos (obtencion de
recursos), eficiencia (producir los mejores resultados posibles con los
recursos disponibles) y efectividad (el nivel de logro de los requerimientos u

objetivos).

Otro acercamiento al tema de los indicadores de gestién es el
Balanced ScoreCard, que plantea la necesidad de hacer seguimiento,
ademas de los tradicionales indicadores financieros, de otros tres tipos:
perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos (negocio) y perspectiva

de mejora continua.

Tradicionalmente, las empresas han medido su desempefio basandose
exclusivamente en indicadores financieros clasicos (aumento de ventas,
disminucién de costos, entre otros). La gerencia moderna, sin embargo,
exige al gerente realizar un seguimiento mucho mas amplio, que incluya

otras variables de interés para la organizacion.

Criterios para establecer indicadores de gestion

Para que un indicador de gestion sea util y efectivo, tiene que cumplir

con una serie de caracteristicas, entre las que destacan: Relevante (que
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tenga que ver con los objetivos estratégicos de la organizacién), Claramente
Definido (que asegure su correcta recopilacion y justa comparacion), Facil de
Comprender y Usar, Comparable (se pueda comparar sus valores entre
organizaciones, y en la misma organizacion a lo largo del tiempo), Verificable
y Costo-Efectivo (Qque no haya que incurrir en costos excesivos para
obtenerlo).

http://www.degerencia.com/tema/indicadores_de_gestion

El Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard (SBC)

El concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI (Balanced Scorecard —
BSC) fue presentado en el niumero de enero/febrero de 1992 de la revista
Harvard Business Review, con base en un trabajo realizado para una
empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David Norton,
plantean que el CMI es un sistema de administracién (management system),
que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes

acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard es un método de
obtencion y clasificacién de informaciéon que generan los sistemas control de
gestion. Se desarrolla desde la base hasta los niveles mas altos de direccion.
Todos los departamentos tributan el comportamiento de sus indicadores en
tableros de mando particulares, estos recorren y se adaptan a la necesidad
de informacién de los distintos niveles superiores hasta llegar a un punto
(persona) encargado de clasificar toda la informacion en dependencia de las
necesidades de informacion de la alta direccion para la toma de decisiones.

Todo el proceso se desarrolla mediante sistemas automatizados que
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permiten a la informacidén recorrer todos los puntos donde se necesite

utilizarla o enriquecerla.

El propdsito sera centrarse en una jerarquia organizacional muy
concreta. Dicha jerarquia, sera la base de lo que se analizara como Piramide
de Cuadro de Mando. Esta pirdmide, estard compuesta por un Cuadro de
Mando para el nivel de responsabilidad superior, otros inmediatamente
inferiores que se encuentran estrechamente vinculados a éste y, en los

niveles de responsabilidad de menor incidencia.

La direccion general o el consejo de administracion junto con las
direcciones Funcionales, como niveles mas importantes de la estructura
jerarquica, tendran un papel mucho mas relevante con respecto a la funcién
de planificacion. Por otra parte, en lo relativo a la funcion de control, la llevara

a cabo fundamentalmente desde una perspectiva estratégica.

Las etapas de ejecucion y control, pero ya en este caso con un ambito
temporal no superior al afio, seran desempefiadas por los niveles medios e
inferiores de la piramide, en este caso, direcciones y subdirecciones

funcionales. Algunas de las ventajas que ofrece esta herramienta son:
« Facilitar el proceso de toma de decisiones.
« Instrumento de accion a corto y largo plazo, de implantacion rapida.

« Incluye tanto variables cuantitativas, monetarias y no monetarias, como

cualitativas.
« Conjuga las orientaciones operativas y estratégicas.

o Proporciona informacion normalizada y sistematizada, en tiempo

oportuno y con la periodicidad adecuada
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Dos de las principales dificultades de este método radican en que:

e Se necesita cierta preparacion en los encargados de la entrada y

procesamiento de la informacion.

« Es imprescindible la existencia de sistema de red automatizada local o
de Internet, para el transito de la informacion por los distintos niveles de

decision.

Hay que destacar tres caracteristicas fundamentales de los Cuadros de

Mando de gestion:
1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él.

2. La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de

responsabilidad.

3. La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones,

sobre todo en el menor nimero posible.

Lo méas importante es establecer un sistema de sefiales en forma de
Cuadro de Mando que indigue la variacion de las magnitudes
verdaderamente importantes que se busca vigilar, detectar las deficiencias
de gestion que se estan llevando a cabo, o de forma positiva, aquellos
aspectos que se estan gestionando bien y que hay que reforzar. Es una
herramienta de ayuda a la gestion. En si mismo no es un objetivo, sino un

elemento que ha de estar orientado hacia la accion.

El Cuadro de Mando tiende especialmente hacia cinco ideas basicas:
1. El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.

2. Claridad y eficiencia en su concepcion y utilizacion.
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3. Posibilidad de adaptacion sucesiva al entorno.

4. Méxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las variables de

caracter cualitativo y sobre todo,

5. Ser un elemento de estimulo constante a todos los niveles.

http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml

El CMI sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro
perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta

determinada:

= Perspectivas desarrollo y aprendizaje (Learning and Growth):

¢,Podemos continuar mejorando y creando valor?

= Perspectivas interna del negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos

sobresalir?
= Perspectivas del cliente (Customer): ¢ Cémo nos ven los clientes?

= Perspectivas financieras (Financial): ¢ Cédmo nos vemos a los ojos de

los accionistas?

El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa,

gue consiste en:
= Formular una estrategia consistente y transparente.
= Comunicar la estrategia a través de la organizacion.
= Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.
= Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

= |dentificar y coordinar las iniciativas estratégicas.



= Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

Figura 2.18. Cuadro de Mando integral

Finanzas

VISION
Y
ESTRATEGIA

Procesos
-> Internos

Clientes | o

Formacion y
Crecimiento

Fuente:

http://www.degerencia.com/articulo/estrategia_y cuadro_de_mando_integral_en_la_practica
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Figura 2.19. Cuadro de Mando Integral

Fuente:

http://www.monografias.com/trabajos75/cuadro-mando-integral/cuadro-mando-integral2.shtml

Control y Evaluacién de las Estrategias

Control y Gestion

Gestidn es la medida, y el analisis son la base de la accibén, y esta se
hace muy incierta si no se puede visualizar y comprender. Gestion
comprende el proceso de técnicas, conocimientos y recursos, para llevar a

cabo la solucion de tareas eficientemente.
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Figura 2.20. Diagrama de gestion y control

... Y toda accion
5 L
o= =

Accién para llevar " Implica un Plan
adelante un proposito |

Fuente:

http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica.shtml

La gestion empresarial, es un término utilizado para describir el
conjunto de técnicas y la experiencia de la organizacidon en procesos como
planificacion, direccion y control eficiente de las operaciones y de las otras
actividades de la empresa. Mientras que el control es una actividad que
forma parte de la vida cotidiana de la del ser humano, conscientemente o no.

Es una funcién que se realiza mediante parametros establecidos con
anterioridad, y el sistema de control es el fruto de la planificacién y, por tanto,
apunta al futuro, el control se refiere a la utilizacion de registros e informes

para comparar lo logrado con lo programado.
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El Proceso de Control

Desde el punto de vista administrativo o gerencial, el control consiste en
el conjunto de acciones efectuadas con el propdsito de que las actividades se

realicen de conformidad con el plan.

Figura 2.21. Proceso de control

Fuente:

http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica.shtml
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Importancia del Proceso de Control
« Existe el cambio
o El medio ambiente
o Complejidad de la empresa
» Errores
« La delegacién de autoridad

e Es oportuno

Control
« Excesivo o ninguno: perjudica a la organizacion

« Equilibrio entre el control organizacional y la libertad individual, ajustado

a la empresa.

Control de Gestion

Es la actividad encargada de vigilar la calidad del desempefio, el cual
se debe concentrar en el &mbito econdmico, en el conjunto de medidas y en
los indicadores que se deben trazar para que todos visualicen una imagen

comun de eficiencia.

Control de Gestion es "la intervencion inteligente y sistematica realizada
por personas sobre el conjunto de decisiones, acciones y recursos que
requiere un ente para satisfacer sus propoésitos, con la intencion de

coadyuvar a que sea exitoso en lo que se propone”.
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Caracteristicas de un Sistema Eficaz de Control de Gestién
« Aceptacion por los miembros de la organizacion
« Exactitud
e Oportunidad
« Concentracion en puntos estratégicos de control
e Objetividad y claridad
« Flexibilidad
o Centrase en las zonas primordiales de desempefio

« Coordinacion con la corriente de trabajo

Zonas primordiales de desempefio: Aquellos aspectos de la unidad o
de la organizacion que deben funcionar bien para que el todo funcione

eficazmente.

Puntos de control estratégico: Puntos criticos donde debe verificarse
la comprobaciéon o el recogimiento de informacion. Esto reduce informacion,
ya que normalmente estan presentes en los puntos del proceso donde hay

cambios, y los elementos mas significativos de una operacion.

Reglas practicas para la implementacion de un sistema de control de

gestion

. Debe hacerse por etapas, objetivo por objetivo y no pasar a otra

etapa sin probar y consolidar la actual.

. Fuerte implicacion y participacion de los directivos.
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Debe contemplarse y conducirse como un verdadero cambio de

cultura y no como un simple cambio de herramienta.

No solo se trata de implantar un nuevo sistema, sino ademas de

crear procedimientos que en el futuro evolucionara el sistema.

Se deben clarificar los papeles de las diferentes funciones,
especialmente la contabilidad, el control de gestién y las finanzas.

Las adaptaciones de la organizacion debe tratarse con el mayor

pragmatismo: unicamente el cambio necesario.

Aprovechar las herramientas existentes en el mercado. Es mas

econdmico y menos arriesgado que disefiar.

El sistema de informacion debe obedecer a las opciones

organizativas y no a la inversa

Control y evaluacion de las estrategias y el plan

El desempefio de la organizacion debe ser monitoreado y auditado en
base a los objetivos, a los planes de accidon y al presupuesto

estratégico.

Cada unidad organizacional establecera a su discrecion la manera para
hacer el seguimiento y el control de la ejecucion de la estrategia, que no
es otra cosa que materializar los planes de accidén, asi como ir
monitoreando el comportamiento de las MEDIDAS ESTRATEGICAS a
nivel de cada OBJETIVO.

Con el uso de una metodologia claramente definida, se hace el

seguimiento focalizado en:
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a. Losindicadores de Gestion.
b. Las Iniciativas (acciones para acometer la estrategia).

. Es necesario conocer si vencimos algunas amenazas. Si explotamos
las fortalezas y oportunidades, y cual es el grado de desempefio en

cuanto a los objetivos y metas propuestas.

Indicadores de Gestién

. Medios, instrumentos 0 mecanismos para evaluar hasta que punto o

en qué medida estamos logrando los objetivos estratégicos.

. Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el
desempeiio de una organizacion frente a sus metas, objetivos y

responsabilidades con los grupos de referencia.

. Producen informacién para analizar el desempefio de cualquier area
de la organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en

términos de resultados.
. Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.

. EL analisis de los indicadores conlleva a generar ALERTAS SOBRE
LA ACCION, no perder la direccion, bajo el supuesto de que la

organizacion esta perfectamente alineada con el plan.

Evaluacion del Plan / Evaluacién de las Estrategias

Se mide a través de la creacion de valor por el plan / estrategia:

Se determinaria el valor de la empresa "Status Quo", es decir "Valor
Pre-Estrategia”, luego se determinaria el valor de la empresa de
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implementarse la estrategia de propuesta en el plan, es decir "Valor Post-
Estrategia”

Verificar si hay creacion de valor en el plan:

Valor Post-Estrategia - Valor Pre-Estrategia > 0

Expresado de otra forma:

Valor Post-Estrategia > 1,00
Valor Pre-Estrategia

Toma de decisiones

Los gerentes, por definicion, son tomadores de decisiones. Uno de los
roles del gerente es precisamente tomar una serie de decisiones grandes y

pequenas.

Tomar la decisién correcta cada vez es la ambicibn de quienes
practican la gerencia. Hacerlo requiere contar con un profundo conocimiento,
y una amplia experiencia en el tema.

Las decisiones

Una decisién es un juicio o seleccion entre dos o mas alternativas, que
ocurre en numerosas Yy diversas situaciones de la vida (y por supuesto, la

gerencia).
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El proceso de toma de decisiones

En lineas generales, tomar una decision implica:
Definir el propdsito: qué es exactamente lo que se debe decidir.

Listar las opciones disponibles: cuales son las posibles

alternativas.
Evaluar las opciones: cuales son los pros y contras de cada una.

Escoger entre las opciones disponibles: cual de las opciones es la

mejor.

Convertir la opcidn seleccionada en accion.

Tipos de decisiones en Gerencia

De rutina: las mismas circunstancias recurrentes llevan a seleccionar un

curso de accién ya conocido

De emergencia: ante situaciones sin precedentes, se toman decisiones
en el momento, a medida que transcurren los eventos. Pueden tomar la

mayor parte del tiempo de un gerente.

Estratégicas: decidir sobre metas y objetivos, y convertirlos en planes
especificos. Es el tipo de decision mas exigente, y son las tareas mas

importantes de un gerente.

Operativas: son necesarias para la operacion de la organizacion, e
incluye resolver situaciones de “gente” (como contratar y despedir), por

lo que requiere de un manejo muy sensible
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Como tomar decisiones

Un gerente debe tomar la mejor decision posible, con la informacion
gue tiene disponible (que generalmente es incompleta). Esto se puede hacer
de dos formas:

e Decisiones intuitivas: se decide en forma espontanea y creativa.

e Decisiones logicas o racionales: basadas en el conocimiento,

habilidades y experiencia.

Para estas ultimas, la literatura gerencial ofrece una amplia gama de
herramientas, como: analisis de pareto, arboles de decision, programacion
linear, analisis costo-beneficio, simulacion, matriz FODA, andlisis “what if”,

modelos y hojas de calculo, entre otros.

http://www.degerencia.com/tema/toma_de_decisiones

2.3 BASES LEGALES

La investigacion se apoya en la Constitucion de la Republica

Bolivariana de Venezuela y en las siguientes leyes:
e Ley contra la corrupcion (2003)
e Ley organica de planificacién (2001)
e Ley organica de hidrocarburos (2001)
e Ley organica de administracion publica (2008)

e Ley de contratacion de obras publicas (2010) y reglamento de la ley de

contrataciones publicas (2009)
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Ley organica de la contraloria general de la republica y sistema nacional
de control fiscal (2001) y reglamento de la ley organica de la contraloria

general de la republica y sistema nacional de control fiscal (2001)

En concordancia con lo anteriormente dicho, a continuacién se nombre

algunos articulos relacionados con la presente investigacion:

Constitucion de La Republica Bolivariana de Venezuela

En relacién a los hidrocarburos:

El titulo Il (Del espacio geografico y de la division politica), en su
Capitulo | (Del territorio y demas espacios geograficos), en su articulo N° 12
establece lo siguiente:

Articulo 12. Los yacimientos mineros y de hidrocarburos, cualquiera
gue sea su naturaleza, existentes en el territorio nacional, bajo el
lecho del mar territorial, en la zona econdmica exclusiva y en la
plataforma continental, pertenecen a la Republica, son bienes del
dominio publico y, por tanto, inalienables e imprescriptibles. Las
costas marinas son bienes del dominio publico.

En relacion a PDVSA

Titulo VI (Del sistema socio econdmico), en su capitulo I, su articulo 302
y 303, dice lo siguiente:

Articulo 302. El Estado se reserva, mediante la ley organica
respectiva, y por razones de conveniencia nacional, la actividad
petrolera y otras industrias, explotaciones, servicios y bienes de
interés publico y de caracter estratégico. EI Estado promovera la
manufactura nacional de materias primas provenientes de la
explotacion de los recursos naturales no renovables, con el fin de
asimilar, crear e innovar tecnologias, generar empleo y crecimiento
econdmico, y crear riqueza y bienestar para el pueblo.
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Articulo 303. Por razones de soberania econdmica, politica y de
estrategia nacional, el Estado conservara la totalidad de las
acciones de Petrdleos de Venezuela, S.A., o del ente creado para el
manejo de la industria petrolera, exceptuando las de las filiales,
asociaciones estratégicas, empresas y cualquier otra que se haya
constituido o se constituya como consecuencia del desarrollo de
negocios de Petréleos de Venezuela, S.A.

En relacién a la inversion social:

Titulo VI (Del sistema socio econdémico), Capitulo I, Del Régimen Fiscal
y Monetario, Seccién Primera: Del Régimen Presupuestario, en su articulo N°
311, dice:

Articulo 311. La gestion 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.

El Ejecutivo Nacional presentara a La Asamblea Nacional, para su
sancién legal un marco plurianual para la formulacién
presupuestaria que establezca los limites maximos de gasto y
endeudamiento que hayan de contemplarse en los presupuestos
nacionales. La ley establecera las caracteristicas de este marco, los
requisitos para su modificacion y los términos de su cumplimiento.

El ingreso que se genere por la explotacién de la riqueza del
subsuelo y los minerales, en general, propendera a financiar la
inversion real productiva, la educaciéon y la salud.

Los principios y disposiciones establecidos para la administracion
econdmica y financiera nacional, regularan la de los Estados y
Municipios en cuanto sean aplicables.

De acuerdo a lo anterior, PDVSA empresa venezolana que se encarga

de la explotacion de los hidrocarburos.

La Ley contra la corrupcion, dice en su articulo N° 1, lo siguiente:

Articulo 1. La presente Ley tiene por objeto el establecimiento de
normas que rijan la conducta que deben asumir las personas sujetas
a la misma, a los fines de salvaguardar el patrimonio publico,
garantizar el manejo adecuado y transparente de los recursos
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publicos, con fundamento en los principios de honestidad,
transparencia, participacion, eficiencia, eficacia, legalidad, rendicién
de cuentas y responsabilidad consagrados en la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela, asi como la tipificacion de los
delitos contra la cosa publica y las sanciones que deberan aplicarse
a quienes infrinjan estas disposiciones y cuyos actos, hechos u
omisiones causen dafio al patrimonio publico.

Y en el articulo N° 2, cito: “Estan sujetos a esta Ley los particulares,
personas naturales o juridicas y los funcionarios publicos en los términos que
en esta Ley se establecen”, como esta expresamente escrito, esta ley tipifica
los delitos contra la cosa publica, las personas y funcionarios publicos que

estan sujetos a ella.

Asimismo, en su articulo N° 7 y 17, los cuales hablan acerca de la

administracion de los bienes de la nacién:

Articulo N° 7: Los funcionarios y empleados publicos deben
administrar y custodiar el patrimonio publico con decencia, decoro,
probidad y honradez, de forma que la utilizacion de los bienes y el
gasto de los recursos que lo integran, se haga de la manera prevista
en la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela y las
leyes, y se alcancen las finalidades establecidas en las mismas con
la mayor economia, eficacia y eficiencia.

Y el articulo N° 17:

Los funcionarios y empleados publicos deberan administrar los
bienes y recursos publicos con criterios de racionalidad y eficiencia,
procurando la disminucién del gasto y la mejor utilizacion de los
recursos disponibles en atencidn alos fines publicos.

De la Ley Organica de Planificacion, podemos decir que con la nueva
administracion que se inicio en febrero de 1999, se asume la planificacién
como de alta politica de Estado lo que se plasma en la creacién del Ministerio
de Planificacion y Desarrollo. En la CRBV, se reafirma la importancia de la

planificacion y desarrollo como funcion fundamental del Estado.
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De la misma forma, establece el marco normativo que sera desarrollado
en las leyes que instauran la organizacion y funcionamiento de los consejos
de planificacion y coordinacion de politicas publicas, los consejos locales de
planificacion publica y el consejo federal de gobierno, instituidos en los
articulos 166, 182, y 185 de La CRBV.

De la misma manera, de conformidad con el articulo 299 de la
Constitucion, promueve mediante mecanismos efectivos la participacion
social, a fin de asegurar una planificacidbn estratégica, democratica,

participativa y de consulta abierta.

De acuerdo con la Ley de hidrocarburos, en sus articulos N° 1, 2 y 3,

esta claramente descrito su ambito de aplicacion, cito:

Articulo 1. Todo lo relativo a la exploracién, explotacién, refinacion,
industrializacion, transporte, almacenamiento, comercializacién,
conservacion de los hidrocarburos, asi como lo referente a los
productos refinados y a las obras que la realizacion de estas
actividades requiera, se rige por esta ley.

Articulo 2. Las actividades relativas a los hidrocarburos gaseosos se
rigen por la ley organica de hidrocarburos gaseosos, salvo la
extraccion de hidrocarburos gaseosos asociados con el petréleo
qgue se regiran por la presente ley.

Seccion segunda: De la propiedad de los yacimientos

Articulo 3. Los yacimientos de hidrocarburos existentes en el
territorio nacional, cualquiera que sea su nhaturaleza, incluidos
aquéllos que se encuentren bajo el lecho del mar territorial, en la
plataforma continental, en la zona econdmica exclusiva y dentro de
las fronteras nacionales, pertenecen a la republica y son bienes de
los dominios publicos, por lo tanto inalienables e imprescriptibles.

La ley de la administracion publica en su articulo N° 1 y 10, dice el

objeto de la ley, cito:

Articulo 1°. El presente decreto con rango, valor y fuerza de ley
organica tiene por objeto establecer los principios, bases vy
lineamientos que rigen la organizacion y el funcionamiento de la
administraciéon publica; asi como regular los compromisos de
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gestion; crear mecanismos para promover la participacion popular y
el control, seguimiento y evaluacién de las politicas, planes y
proyectos publicos; y establecer las normas basicas sobre los
archivos y registros de la administracién publica.

La actividad de la administracion publica se desarrollara con base
en los principios de economia, celeridad, simplicidad, rendicién de
cuentas, eficacia, eficiencia, proporcionalidad, oportunidad,
objetividad, imparcialidad, participacion, honestidad, accesibilidad,
uniformidad, modernidad, transparencia, buena fe, paralelismo de la
forma y responsabilidad en el ejercicio de la misma, con
sometimiento pleno a la ley y al derecho, y con supresiéon de las
formalidades no esenciales. la simplificacion de los tramites
administrativos, asi como la supresion de los que fueren
innecesarios sera tarea permanente de los 6rganos y entes de la
administracion publica, de conformidad con los principios y normas
gue establezca laley correspondiente.

Cabe destacar, que se incorpora como obligacion de la administracion
publica el establecer sistemas que suministren a la poblacién la mas amplia,
oportuna y veraz informacién sobre sus actividades, con el fin de ejercer el
control social sobre la gestiébn publica, y se prevé la posibilidad de que
cualquier persona solicite a los 6rganos y entes de la Administracion Publica
la informacion que considere necesaria para el ejercicio del control social
sobre la actividad de éstos de conformidad y con las excepciones
establecidas en la legislacion vigente.

2.4 BASES INSTITUCIONALES
Mediante el Decreto N° 2.184, se establece el acta constitutiva y los
estatutos de la empresa estatal Petroleos de Venezuela sociedad Andnima

(PDVSA), en Gaceta Oficial N° 37.588 de fecha 10 de diciembre de 2002.

El Decreto N° 2.184, reforma el articulo N° 2 del Decreto N° 1.313 de

fecha 29 de mayo de 2001, en los términos que en €l se especifican.
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De acuerdo a la Clausula Cuarta. El capital de la sociedad de un
BILLON DOSCIENTOS OCHENTA MIL CIEN MILLONES (BS.
1.280.100.000,00). Dicho capital ha sido totalmente suscrito y pagado por la

Republica de Venezuela.

Clausula Quinta. El indicado capital esta representado por CINCUENTA
Y UN MIL DOSCIENTOS CUATRO (51.204) acciones nominativos no
convertibles al potador, con un valor de VEINTICINCO MILLONES DE

BOLIVARES (25.000.000,00) cada una.

Clausula Sexta. De acuerdo con la ley, las acciones de la sociedad no

podran ser enajenadas ni gravadas en forma alguna.

Estructura de la organizacion

Figura 2.22. Estructura de la Gerencia de procesos de superficie

Fuente: PDVSA
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La misién de la gerencia es: Desarrollar Proyectos de Infraestructura
de Superficie, para soportar el Plan de Negocios de la Divisibn Punta de
Mata de E y P Oriente, con personal calificado y comprometido, cumpliendo
las normativas de calidad, técnicas, seguridad y ambiente e impulsar el

crecimiento socioeconémico de las comunidades.

La vision es: Ser reconocida como la Gerencia integral, orientada a la
excelencia en el desarrollo de infraestructura, que satisfaga los
requerimientos del cliente, en armonia con el medio ambiente y con personal

comprometido con el nuevo modelo socialista del pais.

La politica de calidad de la gerencia de procesos de superficie es:

La Gerencia, en el compromiso de satisfacer a plenitud los
requerimientos y expectativas de nuestros clientes: internos y externos, se
identifica con LA EXCELENCIA en la ejecucion de los Proyectos de
Infraestructura de Superficie; para ello garantizamos impulsar una cultura de
calidad basada en los principios de integridad, honestidad, responsabilidad,
capacidad técnica y desarrollo del recurso humano, solidaridad, compromiso

de mejora y seguridad en nuestras actividades.

2.5 GLOSARIOS DE TERMINOS BASICOS

ACCC

Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccion. (PDVSA)
ACCI

Aseguramiento y Control de la Calidad de la Ingenieria. (PDVSA)
Actitud:
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Postura del cuerpo humano, especialmente cuando es determinada por los
movimientos del &nimo, o expresa algo con eficacia.

Aptitud:

Capacidad para operar competentemente en una determinada actividad
Cognitivo:

Perteneciente o relativo al conocimiento.

Compasion

Sentimiento de conmiseracion y lastima que se tiene hacia quienes sufren
penalidades o desgracias.;Compasion que se tiene del mal de alguien.
Conmiseracion

Compasion que se tiene del mal de alguien.

Conocimiento

Accién y efecto de conocer; Entendimiento, inteligencia, razon natural.

CRBV

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela

Creatividad:

La capacidad personal de generar de forma continuada y estable nuevas
ideas, proyectos, investigaciones o0 sugerencias, sean 0 no requeridos
expresamente en el momento actual, asi como la capacidad de indagar,
cuestionar, preguntar o revisar los planteamientos actuales, los modos de
operar 0 cualquier sistema establecido. ICAMB-Universidad Autbnoma de
Barcelona

Ecléctica

Modo de juzgar u obrar que adopta una postura intermedia, en vez de seguir
soluciones extremas o bien definidas.

Efectividad

Cuantificacion del logro de la meta
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Eficacia

Capacidad de lograr el efecto que se desea 0 se espera, Sin que priven para
ello los recursos o los medios empleados.

Tiene que ver con resultados, esta relacionada con lograr los objetivos.
Eficaz

Hacer las cosas bien, con los mejores métodos posibles para lograr el
objetivo.

Eficiencia

Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto
determinado;Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios
posibles. Aplicable preferiblemente, salvo contadas excepciones a personas
y de alli el término eficiente. Se enfoca a los recursos, a utilizarlos de la mejor
manera posible

Epistemologia.

Doctrina de los fundamentos y métodos del conocimiento cientifico.
Estrategia

Es el Plan de accion que tiene la administracion para posicionar la compaiiia
en la arena de su mercado, competir con éxito, satisfacer a los clientes y
lograr un buen desempefio de los negocios. (Thompson y Strickland.
Administracion estratégica, 1999, p. 2).

El patron de acciones y de enfoques de negocios que emplean los
administradores para complacer a los clientes, crear una posicion de
mercado atractiva y lograr los objetivos organizacionales; la estrategia real de
una compaifia es en parte planeada y en parte reduce las circunstancias
cambiantes. (idem, p. 26)

Fé

En la religion catdlica, primera de las tres virtudes teologales, asentimiento a

la revelacion de Dios, propuesta por la Iglesia. Acto de creer
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Flexibilidad:

La capacidad de manejar conocimientos diversos o de diversa procedencia,
asi como enfoques diferentes. ICAMB-Universidad Autdbnoma de Barcelona
Guias de Gerencia para Proyectos de Inversion de Capital (GGPIC-
PDVSA)

Conjunto de guias, reglas y practicas que nos permiten navegar
ordenadamente a través de todas las fases de un proyecto, desde su
visualizacion/concepcion hasta su entrega a los grupos de operaciones,
asegurando que se agoten todas las instancias establecidas antes de pasar a
la siguiente fase y acometer gastos adicionales.

Gnosis.

Palabra griega que significa conocimiento; sin embargo, no se trata de un
conocimiento comun sino de un conocimiento superior, trascendental,
totalmente préctico y vivencial, que estd dirigido en forma integra a la
conciencia de cada ser humano. Conocimiento absoluto e intuitivo,
especialmente de la divinidad

GPM

Gerencia de Proyectos Menores. (PDVSA)

HAZOP

Hazard and Operability o Analisis de riesgo operacional del proyecto.
(PDVSA)

Holismo (Holistica)

Doctrina que propugna la concepcion de cada realidad como un todo distinto
de la suma de las partes que lo componen.

Ingenieria:

Estudio y aplicacion, por especialistas, de las diversas ramas de la
tecnologia. Real academia espafiola. La ingenieria es el conjunto de
conocimientos 'y técnicas cientificas aplicadas a la invencion,

perfeccionamiento y utilizacion de técnicas para la resolucion de problemas
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gue afectan directamente a los seres humanos en su actividad cotidiana.
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa

Inteligencia:

Capacidad de entender o comprender. Capacidad de resolver problemas.
Conocimiento, comprension, acto de entender. Sentido en que se puede
tomar una sentencia, un dicho o una expresion. Habilidad, destreza y
experiencia.

LOT

Ley organica del trabajo

Mente:

Potencia intelectual del alma.Designio, pensamiento, propoésito, voluntad.
Psicologia. Conjunto de actividades y procesos psiquicos conscientes e
inconscientes, especialmente de caracter cognitivo.

Meta:

Lo maximo en el ramo en estudio. Significa ‘junto a', 'después de', 'entre’' o
‘con’. Término sefalado a una carrera.

Metafisica

Parte de la filosofia que trata del ser, y de sus propiedades, principios y
causas primeras.

Mision

Esta mas ligada a la conducta del presente. CAMPELL y YEUNG. Bosqueja
ampliamente las actividades de la organizacién y la configuracién actual del
negocio. (Thompson y Strickland, 1999, p. 26). | enfoque de la compaiiia esta
puesto en el presente. Idem, p. 26

Normas:

Son expectativas generales con caracter de exigencia alcanzando a todos a
quienes incumbe el desempefio de una funcion en un sistema o subsistema.
(Chiavenato, 1992. P. 8).
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Objetivos estratégicos:

Los objetivos que ha establecido la administracion para reforzar la posicion
de negocios general de la organizacion y de su vitalidad competitiva.
(Thompson y Strickland. 1999, p. 26)

Objetivos:

Metas y fases que tiene una organizacién tanto a corto como a largo plazo.
Guia que indica que hacer a lo largo del tiempo para lograr lo que se quiere.
(Def. Op.).

Ontologia:

Parte de la filosofia que estudia al ser humano. Parte de la metafisica que
trata del ser en general y de sus propiedades trascendentales.
Organizacion:

Funcion administrativa que facilita el cumplimiento de los objetivos por medio
de la agrupacién y asignacion de actividades y por delegacion de la
autoridad, hasta tanto sea necesaria. El resultado de esta funcion se
materializa por medio de una estructura organizada. (Robbins, 1987.p.5)
Originalidad:

La capacidad de generar propuestas que se separan del modelo previamente
establecido, analizar problemas o temas desde enfoques diferentes al
habitual. ICAMB-Universidad Autdnoma de Barcelona

Paradigma:

Es una forma de observar las cosas. Son practicas y perspectivas aceptadas,
a partir de las cuales se asumen los problemas y métodos de resolucion de
los mismos.

Pasion:

Accién de padecer. Lo contrario a la accion. Estado pasivo en el sujeto.

PDRI

Project Design Rating Index o indice de definicion del proyecto. (PDVSA)
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Plan de negocios (PDN)

Conjunto de decisiones y acciones a ser ejecutadas por las Unidades de
Negocio de Exploracién y Produccién Oriente (EyP-O) para la consecucion
de los objetivos y metas de la empresa en un periodo de seis afos,
estableciendo las bases del presupuesto y con el compromiso de realizar las
actividades seleccionadas y aprobadas del Portafolio de Oportunidades.

La seleccion de los paquetes que conforman el Plan de Negocios se basa en
criterios estratégicos y en la jerarquizacion del Portafolio de Oportunidades,
que incluyen restricciones financieras y de mercado. (PDVSA)

Plan estratégico:

Una exposicion que delinea la misién de una organizacion y de su futura
direccion, los objetivos de desempefio a corto y largo plazos y la estrategia.
(PDVSA)

Planificacién:

Primera funcién administrativa que se ejecuta y consiste en determinar los
objetivos de la cooperativa y los medios necesarios para lograr estos
objetivos. Es la guia que determina el curso de accién a seguir. (Robbins,
1987.p.5)

PMBOK®

Project Management Body of Knowledge (Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos)

PMI®

Project Management Institute, Inc. ( Instituto de gestion de proyectos)
Politica:

Es la orientacién basica establecida para lograr que las funciones sean
cumplidas de tal forma que permitan el logro de los objetivos. (Villegas, 1988.
P.72).
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Portafolio de oportunidades (PDO)

Conjunto de actividades agrupadas por paquetes, generadores y no
generadores de potencial de petréleo y gas, que constituyen el portafolio de
oportunidades de negocio definidas con base en la disponibilidad de reservas
y la capacidad de ejecucion operacional, sin limitaciones financieras, ni de
mercado. Este portafolio se elabora en la etapa del ciclo de planificacion
llamada Base de Recursos. (PDVSA)

Praxis:

Practica en oposicién a la teoria. Oposicién al termino conducta.
Proactividad:

La capacidad de actuar e interesarse por un asunto o tema antes de que sea
problematico, conflictivo o genere cualquier tipo de distorsion. ICAMB-
Universidad Autonoma de Barcelona

Procedimiento:

Constituye una serie de actividades relacionadas y efectuadas con una
secuencia logica, por medio de las cuales se ejecuta el trabajo que debe
realizar la cooperativa agricola.

Proceso:

Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u
organizados) que se realizan o suceden (alternativa o simultdneamente) bajo
ciertas circunstancias con un fin determinado. Este término tiene significados
diferentes segun la rama de la ciencia o la técnica en que se utilice.
Procesos:

Conjunto de etapas que deben cumplirse para llevar a cabo la prestacion de
un servicio.

Productividad:

Hacer solo aquello que entregue valor agregado al producto y servicio al
cliente, evitando todo derroche, es decir ser eficientes, hacer con menos.
(Arata y Furlanetto, 2001, P. 19)
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Proyecto:
Se define como un conjunto de actividades orientadas a un fin comun, que
tiene un comienzo y una terminacion. Palacios L. (2007).

Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico. PMBOK 4 Edicion. Inversiones en activos no
recurrentes o no repetitivos con un: objetivo, alcance, costo y cronograma
claramente definido Los proyectos son completamente operables como
unidad, y tienen valor productivo Unicamente al ser completados. (PDVSA.
(2003). Mejor practica para la Gerencia de Proyectos Menores)

Recursos Humanos:

Son las personas que ingresan, permanecen y participan en la organizacion y
en la obtencion de los objetivos. (Dessler, 1999. P. 75).

Sinergia

Accion de dos 0 mas causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos
individuales. Concurso activo y concertado de varios 0rganos para realizar
una funcion.

SuC

Sistema Unificado de Calidad (PDVSA)

Teologia:

Ciencia que trata de Dios y de sus atributos y perfecciones.

Visién

Es un estado futuro, posible y deseable de la organizacion que incluye metas
especificas. CAMPELL y YEUNG EIl punto de vista de la administracion
acerca de la clase de compafia que esta tratando de crear y la clase de
posicion de negocios que desea delimitar en los afios por venir. (Thompson y
Strickland. 1999, p. 5)

Una vision estratégica es un mapa de rutas del futuro de una compaiiia,
de la direccion que lleva, de la posicion que pretende ocupar y de las

capacidades que plantea desarrollar. (idem, p. 5)



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

Debido a las técnicas que se emplearon para la obtencion de los datos
y la forma de abordaje del estudio, el tipo de investigacion es de campo. De
campo por cuanto parte de la informacion se obtuvo directamente del
personal que forma la Gerencia de Procesos de Superficie (GPS), Distrito

Punta de Mata.

Segun el Manual de trabajos de grado de especializacion, maestria y
tesis doctorales, de la universidad pedagogica experimental Libertador
(UPEL 20086):

Se entiende por investigacion de campo, el analisis sistematico de
problemas en la realidad, con el propdsito bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes,
explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo
usos de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o
enfoques de investigacién conocidos o en desarrollo....

La clasificacidbn mas generalizada de los trabajos de campo es:
1. Segun los objetivos, pueden ser de caracter:

a. Exploratorios

b. Descriptivos

c. Explicativos y

d. Evaluativos

100
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2. Segun el problema y la disciplina, pueden ser:
a. Experimentales
b. Cuasi-experimentales
c. Ex post-facto
d. Encuesta
e. Panel
f. Estudio de casos
g. Investigacion participante
h. Naturista y

i. Etnogréaficos

De igual forma, se recurrio a técnicas de investigacion documental, por
cuanto parte de los datos se obtuvieron mediante la revision y analisis de
documentos tales como manuales de PDVSA, Manuales de procedimientos,
sistema unificado de la calidad (SUC), Guias de Gerencia para Proyectos de
Inversion de Capital (GGPIC), Mejor practica para la gerencia de proyectos

menores (GPM), entre otros.

3.2 NIVEL DE INVESTIGACION

En funcién del grado de conocimiento alcanzado, el nivel fue de

caracter descriptivo o diagnostico.

La exposicion de datos fue de tipo cuantitativo y el estudio tipo encuesta



102

3.3 POBLACION Y MUESTRA

A los fines de esta investigacion se manejo la poblacion del personal de

la GPS-DPDM, que cuenta con aproximadamente 100 personas.

Para definir el tamafio de la muestra, algunos autores como Ramirez
(1999) expone que “la mayoria de los autores han coincidido en sefalar que
para los estudios sociales con tomar un aproximado del 30% de la poblaciéon

se tendria una muestra con nivel elevado de representatividad” (p. 91)

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Se emplearon las siguientes:

Se ejecutd una encuesta con una serie de preguntas relativas al tema a

estudiar.

Entrevista abiertas y estructuradas: Debido a que esta técnica permite

el contacto con las personas expertas e involucradas en la situacion

Revisidbn documental: En tal sentido se efectio uso de libros, tesis,
leyes, manuales, guias y documentos relativos a la gestion de la Gerencia.

Brito (1992) plantea que las técnicas “son las que permiten obtener
informacion de fuentes primarias y secundarias. Entre las técnicas mas
utilizadas por los investigadores se pueden nombrar: encuestas, entrevistas,

observacion, analisis de contenido y analisis de documentos” (p. 50)
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Sabino (1992) afirma que “Un instrumento de recoleccién de datos es,
en principio, cualquier recurso del que se vale el investigador para acercarse

a los fendmenos y extraer de ellos la informacion” (p. 149)

3.5 DEFINICION DE VARIABLES

Formulacion, ejecucion, evaluacion, seguimiento y control de los
proyectos:

Variable que permitird levantar la informacion mediante la cual se
caracterizardn los procesos utilizados actualmente en la Gerencia de
Procesos de Superficie de la Division Punta de Mata para formular, ejecutar,

hacer la evaluacion, seguimiento y control de sus proyectos.

Debilidades y Fortalezas:
Con esta variable se obtendran los datos para identificar las debilidades

y fortalezas existentes en la ejecucion de los procesos.

Amenazas y Oportunidades:
Variable con la que se obtendran los datos para identificar las

amenazas y oportunidades existentes en la ejecucion de los procesos.

Indicadores de gestion
Variable que permitira reconocer los indicadores de gestion que

permitan evaluar los resultados de la gestion de la gerencia

Expectativas del talento humano
Variable que permitira identificar lo que espera el talento humano con la

aplicacion de las estrategias que se propondran en el presente trabajo.
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En el cuadro N° 3.1, se puede observar el objetivo, las variables y la

definiciéon de las mismas:

Cuadro 3.1. Cuestionario. Estrategias para optimizar los procesos de

formulacién, ejecucidn, evaluacion, seguimiento y control de los

proyectos de la Gerencia de Procesos de Superficie. Division Punta de

Mata — PDVSA

CUESTIONARIO

Estrategias para optimizar los procesos de formulacion, ejecucién, evaluacién, seguimiento y
control de los proyectos de la Gerencia de Procesos de Superficie.

Divisién Punta de Mata — PDVSA

Objetivo Variable Dimension | N° Preguntas Respuestas
Caracterizar los Ejecucion | Determinar 1 |Cree usted que Si
procesos actuales de | practica de | que las los proyectos
formulacion, ejecucién, |los practicas que estan alineados No
seguimiento y control | procesos | se ejecuten con el Portafolio
de los proyectos de la correspondan de Oportunidades | Un poco
GPS-DPDM. con los (PDO) y Plan de

procedimientos negocios (PDN)? | Nada
2 | Asujuicio vienen | g;
bien definidas las
visualizaciones No
por parte del socio
operador? Un poco
Nada
3 | Piensa usted que Si
se estan
cumpliendo los No
planes de
produccion de Un poco
PDVSA?
Nada
4 | Considera usted Si




que las
contratistas estan
realizando sus
Obras /
Ingenierias en el
tiempo / costo /
calidad
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adecuada? No
Un poco
Nada
Tiene usted Si
conocimiento que No
son: DSO, DSD,
HAZOP Y PDRIY |uUn poco
para qué sirven?
Nada
Considera usted Si
gue se debe llevar
estadisticas sobre | No
la gestién de las
contratistas? Un poco
Nada
A su juicio la Si
gerencia debe
tomar acciones No
para mejorar los
procesos de los Un poco
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proyectos? Nada
8 | A sujuicio la falla
de los procesos Puede
de los proyectos marcar varias
esta en:
El personal
La gerencia
Las contratistas
Otras
organizaciones
Identificar debilidades | Auditoria | Fortalezas y 9 | Considera usted .
y fortalezas presentes |interna debilidades gue se busca Si
en la ejecucion de los aumentar la
procesos de productividad de | No
Formulacion, la corporacién?
Ejecucion, Evaluacion, Un poco
Seguimiento y Control
de los Proyectos en la Nada
Gerencia objeto de la
investigacion. 10 | Existe un alto Si
compromiso de la :
corporacion con el
desarrollo del No
pais?
Un poco
Nada
11 | El Talento
humano tiene alto | Si
espiritu de
productividad e
identidad? No
Un poco
Nada
12 | Estrategias .
extemporaneas Si
debido al tiempo
en latoma de No
decisiones?
Un poco




Determinar las
amenazas y
oportunidades a las
que hace frente la GPS
al momento de realizar
Formulacién,
Ejecucion, Evaluacion,
Seguimiento y Control
de los Proyectos en la
Gerencia.
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Nada
13 | Existe atrasos en Si
los proyectos :
desarrollados por
la GPS? No
Un poco
Nada
14 | Posee usted Si
conocimientos de :
los procedimientos
(GGPIC, SUC)y |No
leyes(Corrupcion,
LOT, CRBV) que |Un poco
se utilizan en sus
actividades? Nada
15 | Piensa usted que
los HAZOP y Si
PDRI son una
buena
herramienta de No
control?
Un poco
Nada
Auditoria | Amenazasy 16 | Posibles alzas en Sj
externa oportunidades las cuotas de la :
OPEP, pueden
cambiar nuestra | NO
produccion?
Un poco
Nada
17 | Los Procesos
politicos externos | Si
nos pueden hacer
cambiar nuestra
produccion? No

Un poco
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Nada

18 | Los Procesos

politicos internos Si

nos pueden hacer
cambiar nuestra | NO

produccion?

Un poco
Nada
19 | Considera usted Si
que realizar :
proyectos para el
beneficio de las No

comunidades es
una oportunidad Un poco

positiva para la
Corporacion? Nada

20 | Considera usted

que la preparacion Si
del talento
humano No

contribuiria a
consolidar el éxito | Un poco
de la gestién de la

gerencia dgptro de | Nada
la corporacion?

21 | Considera usted

gue los pagos Si
oportunos a las

contratistas y No
proveedores

contribuiria a Un poco

consolidar el éxito

de la gestién de la
gerencia dentro de | Nada
la corporacion?

22 | Considera usted

que las Si

contratistas
realizan trabajos | NO

de baja calidad,
lentitud y recursos | Un poco
limitados?

Nada

Definir los indicadores | Evaluacion | Determinar los | 23 | Tiene S
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de gestion que de gestion |indicadores de conocimiento de la
permitan evaluar los gestion existencia de No
resultados de la indicadores de
gestion de la gerencia gestion?
Un poco
Nada
Precisar las Determinar 24 | Existe dentro de la |
expectativas del que aspira el gerencia una Si
Talento Humano talento politica de
respecto a los humano medicion de las No
elementqs gue deben Expectati- competencia;
ser considerados en vas para promocionar
las estrategias para el personal para Un poco
optimizar los procesos los nuevos
objeto del estudio. cargos?
Nada
25 | Si usted tuviera la
posibilidad dentro | Si
de la gerencia
para implantar la
meritocracia, No
medicion de
competencias,
medicion de Un poco
gestion personal,
planes de carrera
entre otros, lo Nada
haria?
26 | Considera usted Si
gue la gerencia
esta realizando No
planes de carrera,
cursos, post- Un poco
grados, entre
otros para el
beneficio del Nada
Talento Humano y
la corporacion?
27 | Piensa usted que Si
a la gerencia le
hace falta talento | Ng
humano para
acometer los Un poco
nuevos retos de
produccion? Nada
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28

Considera usted
que la direccion
deberia estar
identificada con la
necesidad de
renovacion de
licencias para
programas,
softwares nuevos,
sistemas,
computadoras y
cualquier
tecnologia que
ayude a la
corporacion?

Si

No

Un poco

Nada

Fuente: Disefio propio del autor




CAPITULO IV
MARCO ANALITICO

En este capitulo se hace referencia al analisis e interpretacion de los
resultados obtenidos de la encuesta aplicada a la poblacion.

Presentacion de los resultados

Una vez recopilados los datos de las encuestas, se procedié a tabular
los datos, para obtener una serie de resultados los cuales se presentan a lo

largo de este capitulo.

Es de importancia sefalar, que la poblacion seleccionada tal como se

indico en el capitulo anterior fue constituida por cien (100) personas.

Adicionalmente cabe sefialar que para la ejecucion de la técnica de la
Matiz FODA, se utilizé el resultado de las preguntas de la 9 a la 22.

Andlisis e interpretacion de datos:

El andlisis fue de tipo cuantitativo y cualitativo, la informacién obtenida

fue procesada y tabulada para resaltar los rasgos mas importantes.

Objetivo N° 1
Caracterizar los procesos actuales de formulacion, ejecucion,

seguimiento y control de los proyectos de la GPS-DPDM.

Dimension: Determinar que las practicas que se ejecuten

correspondan con los procedimientos

111
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Cuadro 4.1. Cuestionario. Caracterizar los procesos actuales de

formulacién, ejecucion, seguimiento y control de los proyectos de la

GPS-DPDM

ENCUESTA

Estrategias para optimizar los procesos de formulacion, ejecucién, evaluacién, seguimiento y

Divisién Punta de Mata — PDVSA

control de los proyectos de la Gerencia de Procesos de Superficie.

N Respuestas
Objetivo | Variable [ Dimensién o Preguntas E - -
recuenci | Porcentaj
a e
Caracteriza | Ejecucié | Determinar 1 | Cree usted Si a1 41%
rlos n que las que los
procesos practica | practicas que proyectos No 12 12%
actuales de | de los se ejecuten estan
formulacién | procesos | correspondan alineados con Un 41 41%
, ejecucion, con los el Portafolio poco
seguimient procedimiento de
oy control S Oportunidade
de los s (PDO) y Nada 6 6%
proyectos Plan de
de la GPS- negocios
DPDM. (PDN)?
2 | A su juicio Si 6 6%
vienen bien
definidas las No 47 47%
visualizacione
s por parte del pgso 41 41%
socio
operador? Nada 6 6%
3 | Piensa ust(?d Si 12 12%
gue se estan
cumpliendo No 41 41%
los planes de 0
produccion de n 41 41%
PDVSA? poco
Nada 6 6%
4 | Considera
usted que las Si 0 0%
contratistas
estan No 71 71%
realizando sus
Obras / Un 29 200
poco
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Ingenierias en
el tiempo / o
costo / calidad Nada 0 0%
adecuada?
5 | Tiene .us_ted Si 71 71%
conocimiento
que son: No 6 6%
DSD, DSD,
HAZOP Y Un 18 18%
PDRI y para poco
qué sirven? Nada 6 6%
6 | Considera Si 94 94%
usted que se
debe llevar No 6 6%
estadisticas ¥
sobre la n 0 0%
gestién de las poco
contratistas? Nada 0 0%
7 |Asu ju@cio la Si 94 94%
gerencia debe
tomar No 3 3%
acciones para 0
mejorar los n 3 3%
procesos de poco
los proyectos? | Nada 0%
8 | A su juicio la Puede
falla de los
marca
procesos de ;
los proyectos .
i varias
esta en:
El personal 53 530
La gerencia 82 82%
Las 35 35%
contratistas
Otras
organizacione 41 41%
S

Fuente: El autor

A fin de determinar esta dimension que encierra el primer objetivo
especifico de la investigacion, se formularon ocho (8) preguntas las cuales
determinaron si las practicas que se desempefian en la organizacion

corresponden con los procedimientos.
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En relacion a la pregunta N° 1, que habla “Cree usted que los
proyectos estan alineados con el Portafolio de Oportunidades (PDO) y Plan
de negocios (PDN)?”, tenemos que el 41%, indicaron que “Si” y “un poco”,

solo un pequeiio universo de 18% no esta de acuerdo.

En teoria los proyectos estan alineados con los planes estratégicos de
la corporacion que se encuentran en PDO y PDN, y adicionalmente con
planes comunitarios que le han sido asignados por la Presidencia de la

Republica.

Sin embargo estos planes en algunos casos no son acometidos a
tiempo y esta situacion ha causado extemporaneidad en la ejecucion de los

planes.

Se puede inferir que se debe hacerle mas seguimiento y control a los
planes estratégicos de la corporacion, que se encuentran en los PDO y PDN

e informar al personal cuales son.

En referencia a la pregunta N° 2, cito, “A su juicio vienen bien definidas
las visualizaciones por parte del socio operador?”, un 47% indico, “n0” y un

41% “un poco”.

De acuerdo a nuestros procedimientos las visualizaciones deberian
bien definidas por parte del socio operador, con un alcance bien descrito y
una data actualizada de los insumos que serdn necesarios para desarrollar el

proyectos en todas sus fases.



115

Actualmente, un alto porcentaje de los entrevistados sienten que las
visualizaciones vienen con deficiencia por parte del socio operador, esto

demuestra que esta cumpliendo con los procedimientos de la corporacion.

Lo que permite deducir que el socio operador no esta cumpliendo con
los procedimientos de la corporacion, y por ende podria causar atraso en los

proyectos de produccion.

En relacién a la pregunta N° 3, la cual dice “Piensa usted que se estan
cumpliendo los planes de produccién de PDVSA?”, las respuestas “no” y “un

poco”, obtuvieron un 41% cada una.

PDVSA debe cumplir metas de produccion de acuerdo al PDO y PDN,
adicionalmente tiene compromisos internacionales de cuotas, lo que le
produce al pais las divisas necesarias para emprender los diferentes planes
nacionales (El plan nacional de desarrollo, el plan operativo anual, el plan
nacional de desarrollo regional, los planes nacionales de desarrollo sectorial,
el plan nacional de desarrollo institucional, los planes operativos y demas

planes que establezca la ley. Ley Organica de Planificacion. Articulo 29)

La apreciacion del personal es que los planes no se estan realizando de
acuerdo a las estrategias de la corporacion.

Se presume que no se estan realizando seleccion de las contratistas,
pagos oportunos, optimizacién, modernizacion y ampliacion de plantas,

recursos econdmicos limitados, entre otras.
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En alusién a la pregunta N° 4, que expresa “Considera usted que las
contratistas estan realizando sus Obras / Ingenierias en el tiempo / costo /

calidad adecuada?”, en esta ocasion un gran universo “69%”, contesto “no”.

Las contratistas que trabajan para PDVSA deben de cumplir ciertos
requisitos de maquinarias, instalaciones, capacidad econdémica, personal con
experiencia en el desarrollo de ingenierias/obras, software actualizado y
estar inscritos en el Registro Nacional de Contratistas (RNC). La corporacion
posee una data de todas las empresas inscritas, agrupadas por actividad que

desempeiian.

La muestra manifiesta que no se estan realizando las ingenierias/obras

adecuadamente, lo que afecta los planes estratégicos de la corporacion.

En el marco de las observaciones anteriores, se opina que se deben
realizar evaluaciones a las contratistas, realizar inspecciones a instalaciones
y maquinarias, certificados de calibracion de plantas, entre otros; para lograr
tener un banco de datos de empresas y proveedores con calidad

comprobada y actualizada.

En referencia a la pregunta N° 5, que enuncia “Tiene usted
conocimiento que son: DSO, DSD, HAZOP y PDRI y para qué sirven?”, la

respuesta mas votada con un “71%”, fue “Si”, a continuacion el analisis.

Los Documentos DSO (Documento Solicitud de Oferta), DSD
(Documento Soporte de Decision), HAZOP (Hazard and Operability o Analisis
de riesgo operacional del proyecto) y PDRI (Rating Index Project Design o

indice de definicion del proyecto), son documentos que se realizan dentro de
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los proyectos que manejan la gerencia, se encuentran dentro de las GGPIC y
deben ser de conocimiento de todos.

El universo encuestado demostr6 un alto conocimiento de los

procedimientos y normas internas.

Se deduce que el talento humano tiene un adecuado nivel cognitivo de

los procesos, que se deberia fomentar y motivar.

En relacién a la pregunta N° 6, la cual dice “Considera usted que se
debe llevar estadisticas sobre la gestion de las contratistas?”, el 94% de los

encuestados votaron por él “si”, seguidamente el analisis.

Dentro de nuestros procedimientos y mejores practicas se deberia

llevar estadisticas de la gestion de las contratistas y proveedores.

El personal encuestado manifiesta que se tiene que llevar estadisticas
de la gestion de los contratistas, proveedores y proyectos ejecutados.

Lo cual nos dice abiertamente que es necesario que se lleven procesos
estadisticos acerca de la gestion de las contratistas Se supone que no se
estan realizando los procesos estadisticos de la gestién de las contratistas,
adicionalmente se podria también realizarlas de las ofertas tanto de
ingenierias como de obras. Las bases estadisticas son claves en la toma de

decisiones de todas las organizaciones modernas.

En alusion a la pregunta N° 7, cito, “A su juicio la gerencia debe tomar
acciones para mejorar los procesos de los proyectos?”, el 94% del universo

dijo “Si” a la pregunta.
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Como puede observarse, la direccion debe abocarse a llevar control
sobre los procesos, implementar mejoras con la ayuda y la opinion del

personal, que es el adecuado para sugerir ideas y estrategias nuevas.

De acuerdo a lo citado en el Capitulo Il, aparte 2.2, La Gerencia de los
Procesos, aborda la cotidianidad de la organizacion, implica el control de la
rutina de trabajo. Su propdsito fundamental, es garantizar el establecimiento,
mantenimiento y mejoramiento de los procesos repetitivos de una
organizaciéon La muestra de encuestados opino que la gerencia deberia
tomar acciones en relacion con las mejoras en los procesos. No se tiene
evidencia de ninguna iniciativa. De lo anterior se deduce que: La direccién no
ha tomado acciones, estar mas comprometida con los procesos, la constante
mejoras, monitoreo, control e implementacién de nuevas estrategias en pro

del éxito de la gestion.

En referencia a la pregunta N° 8, que expresa, “A su juicio la falla de
los procesos de los proyectos esta en: El personal, La gerencia, Las
contratistas 6 otras organizaciones”, a la cual el universo de las personas

votaron por la gerencia con un 82%.

El deber ser para esta pregunta, es igual a la anterior.

La muestra de personas percibe que la direccion tiene la
responsabilidad en la falla de los procesos. Se admite del parrafo anterior,
gue la gerencia tiene fallas en la implementacion de mejoras en los procesos,
adicionalmente se puede incentivar al personal para que proponga
modificaciones y nuevos procedimientos que puedan contribuir al superacion

de la gestion.
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Objetivo N° 2

Identificar debilidades y fortalezas presentes en la ejecucion de los
procesos de Formulacion, Ejecucidon, Evaluacion, Seguimiento vy
Control de los Proyectos en la Gerencia objeto de la investigacion.

Dimension: Fortalezas y debilidades

Cuadro 4.2. Cuestionario. Identificar debilidades y fortalezas presentes
en la ejecucion de los procesos de Formulacion, Ejecucion, Evaluacion,
Seguimiento y Control de los Proyectos en la Gerencia objeto de la

investigacion

ENCUESTA

Estrategias para optimizar los procesos de formulacion, ejecucioén, evaluacion, seguimiento y
control de los proyectos de la Gerencia de Procesos de Superficie.
Division Punta de Mata — PDVSA

Respuestas
Objetivo Variable | Dimensidn | N° Preguntas
Frecuencia | Porcentaje
Identificar Auditoria Fortalezas | 9 | Considera
debilidades y interna. |V usted que se Si 53 53%
fortalezas debilidades busca
presentes en aumentar la 0
la ejecucion productividad No 29 29%
de los de la un
procesos de corporacion? pOCO 18 18%
Formulacion,
Ejecucion, Nada 0 0%
Evaluacion, -
Seguimiento y 10 | Existe un alto
Control de los rompromsp}de
a corporacion

Proyectos en {3 Si 76 76%
la Gerencia con e
objeto de la desarrollo del
investigacion. pais?

No 12 12%

un 12 12%

poco
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Nada 0 0%
11 | El Talento .
humano tiene Si 29 29%
alto espiritu de
productividad e | NO 41 41%
identidad? Un
29 29%
poco
Nada 0 0%
12 | Estrategias .
extemporaneas Si 65 65%
debido al
tiempo en la No 12 12%
toma de Un
decisiones? poco 24 24%
Nada 0 0%
13 | Existe at .
F r:(llsog atrasos si 88 88%
proyectos
desarrollados No 0 0%
por la GPS?
un 12 12%
poco
Nada 0 0%
14 | Posee usted .
conocimientos Si 76 76%
de los
procedimientos | No 6 6%
(GGPIC, SUC) on
y leyes 0c0 18 18%
(Corrupcién, P
LOT, CRBV)
que se utilizan | Nada 0 0%
en sus
actividades?
15| Pi ted .
queenﬁ; uste si 94 94%
HAZOP y PDRI
son una buena | No 6 6%
herramienta de
control? Un 0 0%
poco
Nada 0 0%

Fuente: El autor
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Con la finalidad de determinar esta dimension que encierra el segundo
objetivo especifico de la investigacion, se expusieron siete (7) preguntas,
mediante las cuales obtendremos las condiciones internas (fortalezas y
debilidades) presentes en la gerencia. Esta informaciéon es de Vvital
importancia a fin de aplicar la herramienta FODA, para el establecimiento de

las estrategias.

En relacion a la pregunta N° 9, cito, “Considera usted que se busca
aumentar la productividad de la corporacion?”, tenemos que el 53% y el 29%,

indicaron que afirmativamente y un poco. A continuacion el analisis.

De acuerdo con la pregunta anterior, la respuesta indica que el universo
de entrevistados considera que se debe aumentar la produccién de la
corporacion, y asi dar cumplimiento a los planes estratégicos.

En la practica el personal esta en conocimiento que la corporacion
busca incrementar la produccion, lo cual va alineado con los planes
estratégicos de la corporacion, solo un pequefio universo de 18% no esta de

acuerdo. Consideramos esto una fortaleza para la gerencia.

Se cree que se debe fomentar los planes de la corporacién entre el

personal y motivarlos para que se sientan identificados con este objetivo.

En referencia a la pregunta N° 10, que dice: “Existe un alto compromiso
de la corporacion con el desarrollo del pais?, dio como resultado que el 76%,
de la poblacion considero que “si”, a la pregunta planteada, a continuacion el

examen.
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PDVSA es una corporacion perteneciente al Estado Venezolano (Gnico
accionista), como lo estipula la CRBV en sus articulos 12, 302, 303 y 311, de
acuerdo con el Capitulo Il, Marco Tedérico, sub-capitulo 2.3. “Bases legales”, y

es un deber estar comprometida con el desarrollo del pais.

Actualmente existe un alto compromiso de la estatal petrolera con el
Estado. PDVSA adicionalmente a sus actividades petroleras, también esta
involucrada en una gran cantidad de labores sociales, todo en el marco de

los lineamientos del Ejecutivo Nacional.

Se admite que hay un compromiso de la corporacion. En estos
momentos PDVSA realiza actividades sociales variadas, como: Asfaltado de
calles, instalacion de servicios basicos, le brinda cooperacién a alcaldias y
gobernaciones, también un personal dedicado a la Misién Vivienda, entre

otras.

En alusién a la pregunta N° 11, que sefala, “El Talento humano tiene
alto espiritu de productividad e identidad?, arroja que un 41% votd por el
“No”, lo cual nos demuestra que el espiritu del talento humano esta

desmotivado.

La corporacion deberia buscar medidas para mantener el Talento

Humano con alto espiritu de motivacion e identidad

De acuerdo al conferencista, orientador de la conducta y escritor, Renny
Yagosesky, la desmotivacién es un estado interior limitador y complejo,
caracterizado por la presencia de pensamientos pesimistas y sensacion de

desanimo, que se origina como consecuencia de la generalizacion de
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experiencias pasadas negativas, propias 0 ajenas, Yy la auto-percepcion
(imaginada) de incapacidad para generar los resultados deseados.

Por otro lado, la motivacion en referencia a Abraham Maslow,
Psicllogo y consultor industrial americano, nacié en 1908 y murié en 1970,
propuso su teoria la motivacién humana en la década de los cincuentas, su
principal obra escrita fue: “Motivation and personality”, New York, Herper y
Row, 1954.

La Teoria de la motivacion humana de Maslow, busca de un ambiente
propicio para el desempeiio de los recursos humanos, en las organizaciones,
surgen las teorias de la motivacion del empleado y con esto, los supuestos
de las necesidades que deben ser satisfechas por la organizacion para el
bienestar del talento humanao.

Maslow, propuso la piramide de las necesidades, que esta compuesta

por cinco niveles

1. Necesidades fisiologicas: Estas son las necesidades humanas, como el

suefio, la alimentacion.

2. Necesidades de seguridad: Estas son las necesidades de librarse de

riesgo fisico y del temor a perder su trabajo.

3. Necesidades de asociacion o aceptacion: Esta es la necesidad de ser

aceptados por los demas.

4. Necesidades de estimacion: Esta es la necesidad de sentir estimacion

propia, como de los demas.

5. Necesidad de autorrealizacion: Esta es la necesidad, de llegar a ser, lo

gue uno es capaz de ser.
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Figura 4.1. Piramide de Maslow. Jerarquia de necesidades

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Pir%eC3%Almide_de_ Maslow

Adicionalmente, Stephen Covey en sus libros “Los 7 habitos de la gente
altamente efectiva - La revolucion ética en la vida cotidiana y en la empresa”
y posteriormente, “El 8° habito-De la efectividad a la grandeza”, nos habla de
la manera como debe ser o prepararse las personas en su vida y dentro de
una organizacion, estrategias que pueden implantarse para lograr motivacion

y productividad.

Actualmente se observa, desmotivacion del personal debido a varias
causas, a saber: No existen planes de carrera, no hay regularidad en cursos
de formacion, no existe motivacion por ideas, productividad, tiempo de

trabajo extra, entre otras.
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Después de lo anteriormente expuesto, se opina que la organizacion
tiene que implantar estrategias que mantengan al talento humano motivado e

identificado. Consideramos esta situacion como una debilidad de la gerencia.

En relaciébn a la pregunta N° 12, cito, “Estrategias extemporaneas
debido al tiempo en la toma de decisiones?, en esta ocasion, el universo,
expreso con una gran mayoria su opinion, el 65%, expreso un “Si".

Seguidamente el analisis.

La toma de decisiones dentro de la corporaciéon debe ser tomada con
premura, siguiendo los procedimientos adecuados para toda accion

gerencial.

De acuerdo con el Capitulo Il, Marco Teorico, sub-capitulo 2.2, “Toma

de decisiones”, nos recuerda:

Una decisién es un juicio o seleccion entre dos o méas alternativas, que
ocurre en numerosas y diversas situaciones de la vida (y por supuesto, la

gerencia).

Un gerente debe tomar la mejor decisién posible, con la informacion

gue tiene disponible. Esto se puede hacer de dos formas:

e Decisiones intuitivas: se decide en forma espontanea y creativa.
e Decisiones logicas o racionales: basadas en el conocimiento,

habilidades y experiencia.

Para estas ultimas, la literatura gerencial ofrece una amplia gama de

herramientas, como: analisis de pareto, arboles de decision, programacion
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linear, analisis costo-beneficio, simulacion, matriz DOFA, modelos y hojas de

célculo, entre otros

Actualmente en consonancia con el resultado de la encuesta existe una

falla en la toma de decisiones por parte de la direccion.

Definitivamente un factor se suma importancia en todo proyecto es el
tiempo, un objetivo alcanzado a destiempo, no brindaria los productos que se
esperan, habria una pérdida de dinero, esfuerzo y al momento de ponerse en
marcha, puede ser que ya no haga falta.

Se desprende de lo anteriormente expuesto que la alta gerencia tiene
gue llevar un seguimiento de los todos los proyectos medulares de la
corporacion, si bien no se debe descuidar los proyectos sociales, tampoco se
debe quedar atras nuestro principal producto de exportacion, El Petréleo.

Esta es una debilidad que debe ser tratada prontamente.

En referencia a la pregunta N° 13, que expresa, “Existe Limitada
capacidad operacional?”, la respuesta mayoritaria fue para el “Si”, con un

88% de la muestra, a continuacion el examen.

La corporacién deberia tener suficiente capacidad operacional, si todos
los proyectos se ejecutaran en el tiempo previsto, de acuerdo a la planeacion

estratégica de la corporacion.

Actualmente debido a multiples factores de los cuales ya se han citados
algunos no posee toda la capacidad que necesita para cumplir con los

compromisos.
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Evidentemente esta respuesta por parte de los encuestados, esta
directamente asociada a la pregunta anterior, ya que la falta oportuna en la
toma de decisiones, ingenierias y obras con atrasos hace que exista hoy por
hoy una limitada capacidad operacional. Esta es una debilidad que tiene
PDVSA a nivel nacional, la falta implantacién de proyectos medulares para la

produccion.

Se deduce que la gerencia tiene que realizar un esfuerzo en los
proyectos destinados a mantener la operatividad de las plantas, su
mantenimiento, mejora y ampliacién en la produccion, sin minimizar fuerzas

en lo social.

En alusibn a la pregunta N° 14, que sefiala, “Posee usted
conocimientos de los procedimientos (GGPIC, SUC) y leyes (Corrupcion,
LOT, CRBV) gue se utilizan en sus actividades?”, arroja que un 76% voto por

el “Si”, seguidamente el analisis.

Dentro de PDVSA el personal que maneja los proyectos debe dominar

ampliamente los procedimientos internos, normas y leyes que nos rigen.

De la pregunta anterior se evidencia que actualmente el Talento

humano maneja las leyes y normas en sus actividades diarias.

El resultado de esta pregunta nos da una clara vision de los
conocimientos que tienen los empleados en relacion con sus labores. Es una
gran ventaja que tiene la corporacion con tener talento humano que domine

las leyes que rigen sus labores.
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Se cree que la gerencia posee una gran fortaleza en este aspecto, y no
debe descuidarse, y mantener el talento humano en optimas condiciones

cognitivas.

Vale la pena decir, que El Talento Humano es el activo mas importante

de las Organizaciones modernas y exitosas.

En relacion a la pregunta N° 15, cito, “Piensa usted que los HAZOP y
PDRI son una buena herramienta de control?”, en esta oportunidad, el
universo, expreso con “Si” en un 94%, que nos dice rotundamente que en la
preparacion constante del talento humano esta la clave del éxito de las
organizaciones actuales. Admitimos que el talento humano tiene
conocimiento de los procesos, y esto marca una fortaleza para la
organizacion. Cabe sefalar que el HAZOP y PDRI, son herramientas de
control de las ingenierias.

En lineas generales de acuerdo a las respuestas obtenidas, a

continuacion se desprendera las fortalezas y debilidades presentes:

Fortalezas

1. Busqueda de aumentar la productividad de la corporacion

2. Alto compromiso de la corporacion con el desarrollo del pais

3. Talento humano con experiencia en procedimientos y leyes
Debilidades

1. Talento humano con bajo espiritu de productividad e identidad

2. Estrategias extemporaneas debido al tiempo en la toma de decisiones

3. Ingenierias y obras con atrasos
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A continuacién la construccion de la Matriz de Evaluaciéon de Factores

Internos (MEFI):

Procedimiento para la construccion de la Matriz MEFI:

1. Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente

importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor
dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito en
la industria de la empresa. Independientemente de que el factor clave
represente una fuerza o una debilidad interna, los factores que se
considere que repercutiran mas en el desempefo de la organizacion
deben llevar los pesos mas altos. El total de todos los pesos debe

sumar 1.0

2. Asigne una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto

de indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificacion =1),
una debilidad menor (calificacion =2), una fuerza menor (calificacion
=3) o una fuerza mayor (calificacibn =4). Asi, las calificaciones se
refieren a la compaiiia, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a

la industria.

3. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion correspondiente

para determinar una calificacién ponderada para cada variable.

4. Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el

total ponderado de la organizacion entera.
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Cuadro 4.3. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Matriz MEFI
. . e Total
Factores criticos para el éxito Peso | Calificacion
ponderado
Fortalezas 1,70
1 | Busqueda de aumentar la productividad
de la corporacién
0,20 3,00 0,60
2 | Alto compromiso de la corporacion con
el desarrollo del pais
0,15 2,00 0,30
3 | Talento humano con experiencia en
procedimientos y leyes
0,20 4,00 0,80
Debilidades 0,90
1 | Talento humano con bajo espiritu de
productividad e identidad
0,15 2,00 0,30
2 | Estrategias extemporaneas debido al
tiempo en la toma de decisiones
0,15 2,00 0,30
3 | Ingenierias y obras con atrasos
0,15 2,00 0,30
1,00 2,60

Fuente: El autor

Andlisis de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI):

De lo anteriormente presentado se puede concluir que el promedio

general esta por encima del promedio ponderado de la calificacion que es

2,50, lo que denota que la corporacion es productiva.

Adicionalmente se agrega lo siguiente, el promedio de las fortalezas

(1,70) esta por encima de las debilidades (0,90), que demuestra que la
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empresa es fuerte internamente, pero se debe mejorar esas debilidades para

ser sélidamente fuertes

Objetivo N° 3
Determinar las amenazas y oportunidades a las que hace frente la
GPS al

Seguimiento y Control de los Proyectos en la Gerencia.

momento de realizar Formulacién, Ejecucién, Evaluacion,

Dimension: Amenazas y oportunidades

Cuadro 4.4. Cuestionario. Determinar las amenazas y oportunidades a
las que hace frente la GPS al momento de realizar Formulacion,
Ejecucidn, Evaluacién, Seguimiento y Control de los Proyectos en la
Gerencia

ENCUESTA

Estrategias para optimizar los procesos de formulacién, ejecucion, evaluacion, seguimiento y

control de los proyectos de la Gerencia de Procesos de Superficie.
Division Punta de Mata — PDVSA

Respuestas
Objetivo Variable | Dimension | N° Preguntas
Frecuencia | Porcentaje
Determinar las | Auditoria | Amenazas y | 16 | Posibles
amenazas y externa | oportunidad- alzas en las Si 71 71%
oportunidades des cuotas de la
a las que hace OPEP,
frente la GPS pueden No 12 12%
al momento de cambiar un
realizar nuestra poco 12 12%
Formulacién, produccion?
Ejecucion, Nada 6 6%
Evaluacion,
Seguimiento y 17 IE’?cs)cesos
Control de los o ; 0
Proyectos en la politicos S 4 4r%
Gerencia. externos nos
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pueden
hacer No 18 18%
cambiar un .
nuestra pOCO 24 24%
produccion?
Nada 6 6%
18| Los .
Procesos Si 65 65%
politicos
internos nos | No 18 18%
pueden
hacer g;; 12 12%
cambiar P
nuestra | Nada 0 0%
produccion?
19 | Considera .
usted que Si 53 53%
realizar
proyectos No 29 29%
para QI . Un
beneficio de 0Co 12 12%
las P
comunidades
es una
opoﬁumdad Nada 0 0%
positiva para
la
Corporacién?
20 | Considera .
usted que la Si 94 94%
preparacion
del talento No 0 0%
humano Un
contribuiria a 0Co 6 6%
consolidar el [P
éxito de la
gestion de la
gerencia Nada 0 0%
dentro de la
corporacion?
21 | Considera .
usted que los Si 88 88%
pagos
oportunosa | NO 0 0%
las . Un
contratistas y 12 12%

poco
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proveedores
contribuiria a
consolidar el
éxito de la
gestién de la
gerencia
dentro de la
corporacion?

Nada 0 0%

22 | Considera

usted que las | 59 59%
contratistas

realizan No 12 12%
trabajos de

baja calidad, | Y" 29 29%
lentitud y poco

recursos Nada 0 0%
limitados?

Fuente: El autor

Con este conjunto de preguntas (16 al 22), se obtuvieron las
condiciones externas (Amenazas y Oportunidades) presentes en la GPS.
Esta informacion es de vital importancia a fin de aplicar la herramienta FODA,

para el establecimiento de las estrategias.

En referencia a la pregunta N° 16, que expresa, “Posibles alzas en las
cuotas de la OPEP, pueden cambiar nuestra produccion?”, la respuesta
mayoritaria fue para el “Si”, con un 71% de la muestra, lo cual nos da un
claro indicio de la visidbn que tienen las personas de las oportunidades de

elevar la produccion en caso de ser necesario.

Sin embargo, como hemos ya estudiado poseemos debilidades en la
capacidad operacional de las plantas. Esta situacion podra considerarse una

amenaza dada nuestra situacion operacional.

Opinamos que se deben realizar esfuerzos para implantar los proyectos

gue mejoraran la produccién de acuerdo al PDO y PDN, y mantener las
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politicas de mantenimiento, y asi no vernos en incapacidad de cumplir con la

produccion llegada el posible escenario.

En relacién a la pregunta N° 17 y 18, cito, “Los Procesos politicos
externos nos pueden hacer cambiar nuestra produccion?” y “Los Procesos
politicos internos nos pueden hacer cambiar nuestra produccién?”, en esta
oportunidad, el universo, expreso con “Si” en un 47% vy 65%,
respectivamente, lo que indica que los procesos politicos que puedan ocurrir
en otras latitudes e internamente, l6gicamente nos afectarian como lo han
hecho en épocas pasadas, como podemos citar, la crisis financiera
internacional, la guerra de Irak y en este momento el proceso politico que

esta pasando en Libia, y en la parte interna el paro petrolero.

Creemos que se debe mantener politicas en relacion con las estrategias
corporativas de incremento de produccién y mantenimiento preventivo, para
que la corporacion se vea lo menos amenazada en caso de futuros hechos

politicos internos y externos.

En correspondencia con la pregunta N° 19, que dice, “Considera usted
que realizar proyectos para el beneficio de las comunidades es una
oportunidad positiva para la Corporacion?”, en esta ocasion la muestra opino
positivamente con un 53%, lo que nos revela que el personal esta
identificado con los trabajos que realiza la corporacién en beneficio de las

comunidades.

Presumimos que se debe continuar con esa politica positiva hacia el
pais, sin descuidar sus planes estratégicos y su actividad medular:

Extraccion, refinacion y comercializacion.
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En referencia a la pregunta N° 20, que expresa, “Considera usted que
la preparacion del talento humano contribuiria a consolidar el éxito de la
gestion de la gerencia dentro de la corporacion?”, el universo de los
encuestados voto por el “Si”, con un 94% dando una evidente demostracion
que la clave para toda organizaciéon es el Talento humano, su crecimiento,
preparacion y motivacion. Esto nos da una clara vison que tiene el talento
humano, que contribuiria a fortalecer, apuntalar, la administracion de la

Gerencia dentro de la corporacion.

Deducimos que la gerencia tiene que trazar planes sélidos en relaciéon
con la preparacion del TH, como por ejemplo, cursos, talleres, seminarios,
planes de carrera, incentivos en salario, bonos, tiempo, cargo, post-grados,

entre otros.

El trazar una acertada politica de preparacion para el recurso mas
importante de toda corporacion es una oportunidad que no debe

menospreciarse.

En relacion a la pregunta N° 21, cito, “Considera usted que los pagos
oportunos a las contratistas y proveedores contribuiria a consolidar el éxito
de la gestion de la gerencia dentro de la corporacion?”, para esta ocasion
nuevamente las respuestas de las personas fue positiva con un 88%, lo que
denota lo importante que es honrar el compromiso con nuestros principales
socios en los proyectos: Las Contratista y Proveedores. Evidentemente los
pagos oportunos a las contratistas y proveedores ayudarian de gran manera
a la gestion de nuestra principal industria, cabe sefialar que actualmente las
grandes corporaciones ven a las contratistas y proveedores como un socio
comercial, un amigo, al que hay que darle un excelente trato, que sera

retribuido con creces y redundaré en gran beneficio.
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Opinamos que se debe realizar los pagos oportunos a las contratistas y
proveedores, y asi lograr que ellos trabajen en nuestro beneficio, se
involucren en nuestras metas y objetivos de produccion, lograr que se
integren, que se sienta como un socio en nuestros logros, que a la larga son

también del pais.

Hoy en dia es una amenaza, ya que la balanza de pagos es negativa
para el momento en que se realiz0 este estudio. Adicionalmente podemos
afiadir, que en toda negociacién, Contratista-Cliente (PDVSA), lo mas optimo
es GANAR-GANAR. Una situacién de negociacion puede ser INTEGRATIVA
cuando el valor final de los acuerdos puede ser diferente al estado inicial de
los participantes. Se considera DISTRIBUTIVA cuando no hay creacion de
valor agregado durante la negociaciéon, sino una redistribuciéon entre las
partes negociantes. Bajo las anteriores premisas, podemos esquematizarlo

de la siguiente forma:

Figura 4.2. Perspectivas de una negociacion

Fuente. Palacios L. (2007)
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En concordancia con la pregunta N° 22, que habla “Considera usted
gue las contratistas realizan trabajos de baja calidad, lentitud y recursos
limitados?”, para esta situacion los resultados también se manifestaron
positivamente con un 59%, lo que revela que el mundo de encuestados
siente que las contratistas tienen problemas estructurales, presentan trabajos

de baja calidad, entre otros.

Opinamos que PDVSA tiene que implantar estrategias para solventar
esta situacion, exigir planes de calidad, record curricular de sus trabajadores,
maquinas con certificados, plantas con sus mantenimientos y calibraciones al

dia, entre otras exigencias que se puede solicitar a las empresas contratistas

Podemos deducir que no existe un control de las competencias de las
empresas contratistas, y es de importancia capital llevar un sistema
informativo acerca de la gestion de las empresas que le trabajan a la

corporacion para solventar esta amenaza.

Seguidamente las amenazas y oportunidades que detectamos en

nuestro analisis.

Amenazas
1. Procesos politicos externos e internos
2. Pagos a proveedores / contratistas con atrasos

3. Procesos de ejecucion de las ingenierias/obras con baja calidad / lentos

/ recursos limitados de las contratistas y proveedores



Oportunidades

1. Posibles alzas en las cuotas de la OPEP

2. Proyectos para el beneficio de las comunidades
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3. Preparacion del talento humano contribuiria al éxito de la gestion de la

gerencia dentro de la corporacion

Seguidamente la elaboracion de la Matriz de Evaluacion de Factores

Externos (MEFE):

Cuadro 4.5. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE):

Matriz MEFE
. . e Total
Factores criticos para el éxito Peso |Calificacion
ponderado
Amenazas 1,10
1| Procesos politicos externos e internos
0,10 2,00 0,20
2 | Pagos a proveedores / contratistas con
atrasos 0,20 3,00 0,60
3 | Procesos de ejecucion de las
ingenierias/obras con baja calidad / lentos
/ recursos limitados de las contratistas y
proveedores 0.15 2 00 0.30
Oportunidades 1,35
1| Posibles alzas en las cuotas de la OPEP
0,20 3,00 0,60
2 | Proyectos para el beneficio de las
comunidades 0,15 1,00 0,15
3 | Preparacién del talento humano
contribuiria al éxito de la gestion de la
gerencia dentro de la corporacion 0,20 3,00 0,60
1,00 2,45

Fuente: El autor
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Andlisis de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFE):

De lo anteriormente presentado se puede concluir que el promedio
general esta por debajo del promedio ponderado de la calificacion que es
2,50, en cuanto al esfuerzo por seguir estrategias que permitan aprovechar
las oportunidades externas y evitar las amenazas externas, la clave de la
Matriz de Evaluacion de los Factores Externos consiste en que el valor del
peso ponderado total de las oportunidades sea mayor al peso ponderado

total de las amenazas

Objetivo N° 4
Utilizar la Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) para priorizar y generar estrategias a ser propuestas en la

presente investigacion

Cuadro 4.6. Matriz FODA — Propuesta estratégica

Matriz FODA
FACTORES INTERNOS
Fortalezas Debilidades
1. Buasqueda de aumentar la |1. Talento humano con bajo
productividad de la espiritu de productividad
corporacion e identidad
2. Alto compromiso de la 2. Estrategias
corporacion con el extemporaneas debido al
desarrollo del pais tiempo en la toma de
3. Talento humano con decisiones
experiencia en 3. Proyectos en la GPS con

procedimientos y leyes atrasos
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FACTORES EXTERNOS

Estrategia FO

Estrategia DO

Oportunidades

. osibles alzas en las
cuotas de la OPEP

. Proyectos para el
beneficio de las
comunidades

. Preparacién del talento
humano contribuiria al
éxito de la gestion de la
gerencia dentro de la
corporacion

Crear estrategias para
mantener al Talento
Humano motivado e
identificado con la
corporacion (F1, F3, O1,
02, 03)

Cumplir con los planes
de aumento de
capacidad de produccién
de acuerdo con el PDO y
PDN (F1, F2, 01, 03)
Realizar la captacién de
nuevos talentos para
acometer los proyectos
de las comunidades y los
planes de incremento de
produccion. (F1, F2, F3,
01, 02, 03)

Realizar seguimiento y
control a los proyectos
desarrollados por la GPS
(D2, D3, 01, 03)

Fomentar la preparacion
del Talento Humano a
través de planes de
carrera, cursos, talleres,
cargos, salario, post-
grados, entre otros. (D1,
03

Amenazas

Estrategia FA

Estrategia DA

. Procesos politicos
externos e internos

. Pagos a proveedores /
contratistas con atrasos

. Procesos de ejecucion de
las ingenierias/obras con
baja calidad / lentos /
recursos limitados de las
contratistas y proveedores

Mantener planes de
ampliacion y mejoras
operacionales (F1, F2,
Al)

Revisar procesos de
pagos y estadisticas de
gestién de contratistas y
proveedores (F1, F2, A2,
A3)

Compromiso de la
direccion con los planes
estratégicos de la
corporacion de acuerdo
al PDO y PDN (D2, D3,
Al, A2, A3)

Fuente: El autor
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Después de analizar la Matriz FODA, se obtuvieron seis (6) estrategias
a ser aplicadas en la Gerencia de Procesos de Superficie, las cuales

contribuirian a mejorar la gestion de esta unidad funcional.

Estrategias a considerar:

1. Crear estrategias para mantener al Talento Humano motivado e

identificado con la corporacion

2. Cumplir con la planeaciéon de los proyectos desarrollados por la GPS y
asi lograr el aumento de capacidad de produccion, ampliacion y
mejoras operacionales de acuerdo con el PDO y PDN

3. Realizar la captacion de nuevos talentos para acometer los proyectos

de las comunidades y los planes de incremento de produccion.

4. Realizar seguimiento y control a los planes estratégicos de aumento de
capacidad de produccién

5. Revisar procesos de pagos, estadisticas de gestion de contratistas y

proveedores

6. Compromiso de la direccion con los planes estratégicos de la

corporacion.

Objetivo N° 5
Definir los indicadores de gestibn que permitan evaluar los
resultados de la gestion de la gerencia

Dimension: Determinar los indicadores de gestion
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Cuadro 4.7. Cuestionario. Definir los indicadores de gestion que

permitan evaluar los resultados de la gestién de la gerencia

ENCUESTA

Estrategias para optimizar los procesos de formulacion, ejecucién, evaluacién, seguimiento y
control de los proyectos de la Gerencia de Procesos de Superficie.

Divisién Punta de Mata — PDVSA

Respuestas
Objetivo Variable |Dimension | N° Preguntas

Frecuencia | Porcentaje
Definir los Evaluacion | Determinar | 23 | Tiene
indicadores de |de gestion |los conocimiento de la
gestion que indicadores existencia de Si 91
permitan de gestion indicadores de
evaluar los gestién?
resultados de la No 8
gestion de la
gerencia Un poco 1

Nada

Fuente: El autor

Para la determinacion la existencia de indicadores de gestiéon en la

gerencia se realizé una pregunta Unica, cuyo resultado fue el siguiente:

En relacién a la pregunta N° 23, que dice, “Tiene conocimiento de la
existencia de indicadores de gestion?” , la respuesta del grupo fue una
afirmacion, con un 91%, lo que permite inducir, que existe un conocimiento

bastante profundo de la existencia de indicadores de gestion.

Actualmente la gerencia lleva un conjunto de indicadores relacionados
con: los desembolsos por valuaciones, gastos por materiales, viaticos,
compras internacionales, entre otros, pero el indicador que realmente resume

la gestion de la gerencia es la entrega de proyectos a la fase Operar.
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Se deduce que los indicadores no estan mostrando buenos resultados,
y adicionalmente, se sabe que existen, pero no es del conocimiento general

su valor.

Objetivo N° 6

Precisar las expectativas del Talento Humano respecto a los
elementos que deben ser considerados en las estrategias para
optimizar los procesos objeto del estudio.

Dimensidn: Determinar que aspira el talento humano

La distribucion absoluta y porcentual para identificar las expectativas del
Talento Humano que labora en la unidad con respecto a las estrategias que

deberian ser establecidas para mejorar la gestion de la gerencia.

Cuadro 4.8. Cuestionario. Precisar las expectativas del Talento Humano
respecto a los elementos que deben ser considerados en las estrategias

para optimizar los procesos objeto del estudio

ENCUESTA

Estrategias para optimizar los procesos de formulacion, ejecucioén, evaluacion, seguimiento y
control de los proyectos de la Gerencia de Procesos de Superficie.

Divisién Punta de Mata — PDVSA

Respuestas
Objetivo Variable | Dimensién | N° Preguntas
Frecuen- | Porcen-

cia taje
Precisar las Expectati | Determinar |24 | Existe dentro
expectativas del -vas gue aspira de la gerencia .

”» Si 0 0%

Talento Humano el talento una politica
respecto a los humano de medicién
elementos que de las
deben ser competencias | No 88 88%
considerados en las para




estrategias para
optimizar los
procesos objeto del
estudio.

promocionar
el personal
para los
nuevos
cargos?

Un
poco
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6%

Nada

6%

25

Si usted
tuviera la
posibilidad
dentro de la
gerencia para
implantar la
meritocracia,
medicién de
competencias
, medicién de
gestién
personal,
planes de
carrera entre
otros, lo
haria?

Si

71

71%

No

12

12%

Un
poco

12

12%

Nada

0%

26

Considera
usted que la
gerencia
deberia crear
planes para
mantener al
talento
humano
motivado e
identificado
(cursos, post-
grados,
sueldos,
planes de
carrera,
evaluacion
del personal,
competencias
, entre otros)
con la
corporacion?

Si

No

94

94%

Un
poco

6%

Nada

0%

27

Piensa usted
que ala
gerencia le
hace falta
talento

Si

59

59%

No

29

29%
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humano para un
acometer los pOCO 12 12%

nuevos retos
de

produccion? Nada 0 0%

28 | Considera

usted que la Si 94 94%
direccion

deberia estar

identificada
con la No 3 3%

necesidad de

renovacion de
i i un

licencias para 3 3%
programas, poco

softwares

nuevos,
sistemas,
computadoras
ycualquier | \aqa | g 0%
tecnologia
gue ayude a
la
corporacion?

Fuente: El autor

Para la determinacién de las aspiraciones del talento humano en la
GPS se plantearon cinco (5) preguntas, cuyos resultados fueron los

siguientes:

En relacién a la pregunta N° 24, que dice, “Existe dentro de la gerencia
una politica de medicién de las competencias para promocionar el personal
para los nuevos cargos?” , la respuesta del grupo fue una negacion, con un
88%, lo que nos permite deducir, la no existencia de politicas de medicion de
competencias, cabe sefalar que como empleado hemos tenido desde el paro
petrolero hasta el momento dos (2) evaluaciones de gestion, las cuales al
final de cuentas no se tuvieron en consideracion, debido a que tomaron la

decision de realizar un aumento lineal para todos.




146

Deducimos que la direccién tiene que implementar politicas de medicién
de: competencias, gestion, relaciones laborales, y en general cualquier
actividad que se pueda medir y dar una estadistica del comportamiento del

trabajador.

En referencia a la pregunta N° 25, que expresa “Si usted tuviera la
posibilidad dentro de la gerencia para implantar la meritocracia, medicion de
competencias, medicion de gestion personal, planes de carrera entre otros, lo
haria?”, tenemos que el universo de personas votd afirmativamente con un
71%, evidente actitud para solventar los problemas si estuviesen a su

alcance resolverlos.

Opinamos que no existen instrumentos de medicién de opinién en las
personas para cuantificar los problemas y soluciones por parte de los
empleados, a invitarlos a que participen en resolverlos, que las decisiones se
tomen en consenso, democracia, y asi todos se sentirdn parte de la

organizacion y sus éxitos.

En correspondencia con la pregunta N° 26, cito, “Considera usted que
la gerencia esta realizando planes de carrera, cursos, post-grados, entre
otros para el beneficio del Talento Humano y la corporacién?”, la respuesta
del personal fue un mayoritario “No”, que nos invita a pensar, cuan

desmotivado se encuentran los empleados.

El talento humano, el recurso mas importante que debe atender una
organizacion, en 1978, Thomas Gilbert, publico su libro titulado “Human
competence: Engineering Worthy Perfomance”, alli el autor habla acerca de
los tres (3) teoremas sobre el ocio, Gilbert no se refiere al moderno concepto

de holgazaneria o frivolidad, su definicibn es mucho mas clasica: “Una
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oportunidad que nos llega por estar exentos de obligaciones 6 Tiempo

concedido antes de que sea demasiado tarde”. Boyett y Boyett (2006)

En su libro plantea el modelo de comportamiento para crear

incompetencia:

1.

2.

Retener informaciéon

No involucrar a la gente en la eleccion de los instrumentos de trabajo.

. No incentivar la efectividad

No ayudar a la gente a mejorar su preparacion

. Pasar por alto las capacidades de los individuos

. Desconocer los motivos de los individuos

Asimismo Gilbert, establece el sistema de informacién efectivo dentro

de una organizacion:

1.

Identificar los logros esperados: mision, responsabilidades vy
obligaciones
. Definir los requerimientos de cada logro.

. Describir como se va a medir el desempefio y por qué.

Definir normas ejemplares, preferiblemente en términos de medicion.

. Identificar personas con desempefios ejemplares y cualquier recurso

disponible que puedan utilizar los demas para llegar a tener un
desempeiio ejemplar.

Proporcionar retroalimentacion regular y precisa sobre el desempefio de

cada persona.



148

7. Proporcionar toda la informacion que sea necesaria para que la gente
pueda analizar su propia efectividad y la de aquellas personas de las

gue son responsables.

8. Relacionar diversos aspectos de un desempefio deficiente con medidas

correctoras especificas.

En la siguiente figura, Gilbert plantea los pasos para crear un buen

entorno de trabajo.

Figura 4.3. Propuesta de Gilbert para crear un buen entorno de trabajo

Fuente: Boyett J. y Boyett J. (2006)

Por otro lado Idalberto Chiavenato (2009) en su libro “Gestién del

Talento Humano”, clasifica las organizaciones en Alfa y Omega, donde:

Las organizaciones Omega son aquellas en donde el &rea de Talento
Humano (TH) todavia esta centralizada y monopoliza todas las decisiones y
acciones relacionadas con las personas. Las personas trabajan como meros
empleados sometidos a un reglamento interno y a un rigido horario de

trabajo. Lo importante es que sean asiduos y puntuales, sin importar lo que
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hagan en el transcurso de su horario de trabajo. Los cargos son rigidamente
definidos, individualizados, aislados y desempefiados dentro de una rutina de
trabajo que no cambia y que no requiere que las personas piensen o mejoren

su desempefio.

Por el contrario, las organizaciones Alfa son aquellas que incentivan y
motivan a las personas a equivocarse, crear e innovar incesantemente en
sus tareas, en la busqueda de mejoramiento continuo y creciente. Son las
organizaciones donde las personas tienen libertad para pensar, razonar y
utilizar lo mas sofisticado, su inteligencia, al servicio de la empresa. Son las
organizaciones donde las personas deben afadir valor, mejorar la calidad de
lo que hacen y servir al cliente. Aunque sean las que mas exigen de las
personas en términos de contribucion y resultados, las organizaciones Alfa

brindan a las personas mas satisfaccion y placer al trabajar.

Figura 4.4. Propuesta de Chiavenato sobre el Talento Humano en las

organizaciones

Fuente: El autor
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De lo anteriormente planteado, podemos sugerir que la direccion debe
procurar mantener un talento humano motivado e identificado con la

corporacion.

Talento Humano satisfecho, es igual a productividad y éxito de la

organizacion.

Productividad es igual a Eficacia mas Eficiencia

También hemos citado a Maslow con su piramide de necesidades, por
lo que suponemos que se debe implantar estrategias para motivar al Talento
Humano, recordando siempre que es un recurso incuantificable, dificil de

renovar y conseguir en el mercado laboral.

En concordancia con la pregunta N° 27, que expone “Piensa usted que
a la gerencia le hace falta talento humano para acometer los nuevos retos de
produccion?”, en la cual el universo de encuestados vot6 afirmativamente en
un 59%, que nos permite deducir que las personas estan de acuerdo en que

hace falta personal para enfrentar los nuevos proyectos.

Admitimos que actualmente existe un déficit de personal en é&reas
medulares a mencionar: Ingenieria de esfuerzo propio, ingenierias

contratadas, servicios técnicos, administradores de contratos, entre otros.

Deducimos que la gerencia realizara un estudio de recursos en funcién
de los proyectos alineados con el PDO y PDN, cabe sefalar que estas

acciones deben ser oportunas para que no se vuelvan extemporaneas
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En analogia con la pregunta N° 28, que expone “Considera usted que
la direccion deberia estar identificada con la necesidad de renovacion de
licencias para programas, softwares nuevos, sistemas, computadoras y
cualquier tecnologia que ayude a la corporacion?, luego de observar las
respuestas, tenemos un “94%”, que se expreso por el “Si”, dando una clara
expresion de que hace mucha falta todas las propuestas hecha en la

pregunta.

Presumimos que la gerencia realizar4 gestiones para renovar las
licencias que tenemos de los software’s, adquirir nuevos con las mas
recientes tecnologias, sistemas, computadoras de Udltima generacion,
inmobiliario ergonémico, crear o delegar en un departamento de técnico, que
se encargaria de monitorear los mejores software y hardware existentes en

los mercados nacionales e internacionales que sean Util a la corporacion.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Finalizada la investigacion se llegd a las siguientes conclusiones

relacionadas con los procesos de los proyectos desarrollados en la Gerencia

de Procesos de Superficie de la Division de Punta de Mata.

En relacion a los procesos practicados estén alineados con los
procedimientos, tenemos que, el 41% del personal esta de acuerdo con
gue la corporacion esta siguiendo las estratégicas del PDO y PDN,
consideramos que es un porcentaje bajo, ya que no alcanza ni la mitad
de la muestra. Esto nos induce a pensar que el personal no esta

informado de los planes de la empresa.

En referencia a las visualizaciones entregadas por el socio operador, un
porcentaje elevado estd de acuerdo en que la fase “Visualizar”, es
entregada a la GPS con deficiencia en su alcance y datos
operacionales. Adicionalmente el socio operador no realiza seguimiento
de sus proyectos, ni de los desembolsos que le son cargados a su

cuenta de inversion.

En correspondencia con la gestion de las contratista en las ingenierias y
obras, pudimos detectar que un universo alto, considera que se estan
realizando trabajos con deficiencia, no se llevan estadisticas de la
gestion de las contratistas, pagos atrasados por parte de
PDVSA(ocasiona procesos desiertos en las licitaciones), falta de

experiencia motivado a compafias emergentes, entre otras. Todo esto
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ocasiona que la corporacion no esté cumpliendo con los planes de

produccion.

En consonancia a la pregunta sobre las posibles acciones que debe
asumir la gerencia y la implementacion mejoras en los procesos, se
evidencia la falta politicas adecuadas, seguimiento y control de los
procesos para detectar las fallas.

Las Fortalezas presentes en la GPS son:

1. La corporacion busca aumentar su produccion: Este objetivo esta
alineado con los planes estratégicos contemplados en el Portafolio
de Oportunidades y el Plan de Negocios

2. La compafia tiene un alto compromiso con el desarrollo del pais, en
estos momentos PDVSA esta realizando muchas obras de labor
social en las comunidades, contribuye activamente con la Misién

Vivienda, el apoyo a alcaldias y gobernaciones, entre otras.

3. El talento Humano que labora en la GPS, tiene experiencia
comprobada en todas las normas, procedimientos y leyes asociadas

a sus actividades
Las Debilidades presentes son:

1. El Talento Humano con un bajo espiritu de productividad e
identidad, esto podria ser debido a la falta de motivacién por parte

de la gerencia.

2. Estrategias extempordneas debido a la tardanza en la toma de

decisiones por parte de la alta direccion.

3. Proyectos de ingenieria y construccion con atrasos, no se esta

cumpliendo con la planeacion estratégica de la GPS
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Las Amenazas presentes son:
1. Procesos politicos externos e internos
2. Pagos a proveedores / contratistas con atrasos

3. Procesos de ejecucion de las ingenierias/obras con baja calidad /

lentos / recursos limitados de las contratistas y proveedores

Las Oportunidades presentes son:

. Posibles alzas en las cuotas de la OPEP
. Proyectos para el beneficio de las comunidades

. Preparacion del talento humano contribuiria al éxito de la gestion de la

gerencia dentro de la corporacion

En relacion a los indicadores de gestion, se evidencia que no existe una
politica de fomento de conocimiento acerca de estos indicadores en

todo el personal

En cuanto a las expectativas del Talento Humano se detectd lo

siguiente:

1. No existe politicas de medicion de: competencias, gestion, relaciones
laborales, y en general cualquier actividad que se pueda medir y dar
una estadistica del comportamiento del trabajador. Las grandes
organizaciones mundiales tienen lineamientos bien establecidos en

este aspecto.

2. El talento humano tiene la voluntad para trabajar, pero se siente
desmotivado por la direccién, que no es tomado en cuenta, que no lo
estan preparando para futuros retos como empresa de clase mundial

y que la empresa esta altamente politizada



155

3. El personal est4 consciente que la gerencia tiene descuidado la
adquisicién de licencias de nuevas y renovacion de las existentes, no
existe lineamientos de adquisicion de nuevas tecnologias para
analisis de procesos y la preparacion del personal, la mayoria de las
computadoras estdn obsoletas, parte del mobiliario no es
ergonémico, existen filtraciones en el edificio y los bafios en

ocasiones no estan en condiciones adecuadas

5.2 RECOMENDACIONES

Para mejorar la problematica planteada se recomienda las siguientes

estrategias, producto de la observacion y analisis de los procesos.

I. Aplicar las siguientes estrategias, las cuales son el resultado de la

aplicacion de la herramienta FODA:

a. Crear estrategias para mantener al Talento Humano motivado
(planes de carrera, cursos, talleres, cargos, salario acorde, post-
grados, entre otros) e identificado con la corporacién. (F1, F3, O1,
02, 03). Esta estrategia nos permitira tener un TH altamente
productivo, participativo, que sienta la corporacion parte de su vida,
de sus logros y éxitos. Recordando que es EL RECURSO MAS
VALIOSOS E INCUANTIFICABLE QUE TIENE UNA
ORGANIZACION. Sin un TH altamente preparado no podra la
empresa ser de clase mundial. Thompson&Strickland (1999) dicen
“Para lograr el compromiso continuo y enérgico de los empleados, la
administracion debe ser ingeniosa en el disefio y empleo de
incentivos motivacionales, tanto monetarios como de otro tipo”. p.
347
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b. Generacion de planeacién estratégica como un proceso de examen
aplicado a la mision de la organizacién y a las actuales condiciones
del medio en que ésta funciona. El cual permite fijar lineamientos de
accion que orienten las decisiones y resultados futuros. Teniendo
siempre presente los objetivos: Conseguir una ventaja competitiva,
Adaptacion al medio ambiente, Identificacibn de opciones para
aprovechar oportunidades / reducir riesgos, Utilizacion optima de los
recursos, Lograr que la gestion estratégica abandone la rigidez de los
planes corporativos y tenga una mayor flexibilidad y por ultimo
agregacion de valor a la empresa. (F1, F2, O1, O3). Ley organica de
Planificacion — Articulos 17, 18, 28 al 34. Ley Organica de

Hidrocarburos — Articulos 8 al 11.

c. Ejecutar la captacidon de nuevos talentos para acometer los proyectos
de las comunidades y los planes de incremento de produccion.
Actualmente la GPS le falta personal en algunas areas operativas,
como: Ingenieria, servicios técnicos (ACCI, ACCC), inspeccion, entre
otros. La captacién de personal con competencias adecuadas con un
plan bien coordinado por RRHH-Corporativo. (F1, F2, F3, 01, 02,
03)

d. Realizar seguimiento y control a los planes estratégicos de aumento
de capacidad de produccién (D2, D3, O1, 0O3). La valoracion forma
parte de las cinco tareas fundamentales de toda administracion
estratégica como ya lo hemos mencionado, por lo que la gerencia
debera evaluar el desempefio (factores internos / debilidades) e
iniciar ajustes correctivos en la vision, la direccién a largo plazo, los
objetivos, la estrategia o0 la puesta en practica, en vista de la
experiencia real, de las condiciones cambiantes, de las nuevas ideas

y oportunidades (factores externos) que se presentaran. CRBV —
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Articulos 141 al 143. Ley Organica de la Administracion Publica —
Articulo 1 y 10. Ley organica de la Contraloria General de la
Republica y del Sistema Nacional de Control fiscal — Articulos 51 al
73.

. Revisar procesos de pagos y estadisticas de gestion de contratistas y
proveedores (F1, F2, A2, A3). La direccion debe hacerle seguimiento
a los pagos de contratistas y proveedores, ya que estos le garantizan
un flujo de caja adecuado y por ende unos trabajos oportunos en
beneficio de la corporacion. Adicionalmente se tiene que implantar un
sistema estadistico de la gestién contratada, lo cual redundara en
ganancia mutua, debido a que se veran en la necesidad de mejorar
sus procesos. Recordando que el fin de todo contrato, suministro o
convenio es GANAR-GANAR. Ley de Contrataciones Publicas —
Articulos 116 al 119, 123 al 126 y 129. Ley Orgéanica de la
Administracion Publica — Articulo 10 y 18. Codigo Civil de Venezuela
— Articulos 1630 al 1648.

. Debe existir un compromiso de la direccion con los planes
estratégicos de la corporacién. EI compromiso hace referencia a la
necesidad de que la alta direccion se vincule estrechamente a nivel
de cada proyecto individual; es decir, la alta direccion no sélo debe
apoyar de forma tangible y visible los proyectos, proporcionando
estrategias explicitas y consistentes, sino que, ademas, debe
proporcionar los fondos y recursos adecuados para cada proyecto y
ejercer un control sobre el desarrollo del mismo, asegurando que las
iniciativas estan siendo implementadas como han sido planificadas.
De acuerdo a la I1ISO 9001: 2008, La direccidon debe proporcionar
evidencia de su compromiso con el desarrollo e implementacion del

sistema de gestion de la calidad, asi como con la mejora continua de
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su eficacia: a) Comunicando a la organizacion la importancia de
satisfacer tanto los requisitos del cliente, como los legales y
reglamentarios, b) estableciendo la politica de la calidad, c)
asegurando que se establecen los objetivos de la calidad, d) llevando
a cabo las revisiones por la direcciébn, y e) asegurando la
disponibilidad de recursos.

En relacion a los indicadores de gestibn se recomienda usar la

estrategia del Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard

(BSC), como se hablo en el capitulo I, que consiste en:

Formular una estrategia consistente y transparente.
Comunicar la estrategia a través de la organizacion.
Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.

Conectar los objetivos con la planificacion financiera vy

presupuestaria.
Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

Y ofrece las siguientes ventajas

Facilitar el proceso de toma de decisiones.
Instrumento de accién a corto y largo plazo, de implantacién rapida.

Incluye tanto variables cuantitativas, monetarias y no monetarias,

como cualitativas.

Conjuga las orientaciones operativas y estratégicas.
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« Proporciona informacion normalizada y sistematizada, en tiempo

oportuno y con la periodicidad adecuada

iii. En cuanto a las expectativas del Talento Humano tenemos:

El Talento Humano espera que la direccién se abogue a crear politicas
gue mejores su ambiente motivacional, de acuerdo a Maslow los empleados
deben cubrir necesidades fisiologicas, de seguridad, de asociacion o
aceptacion, de ser aceptados por los demas, de estimacion y de

autorrealizacion.

Chiavenato habla de las organizaciones Alfa, que son aquellas que
incentivan y motivan a las personas a equivocarse, crear e innovar
incesantemente en sus tareas, en la busqueda de mejoramiento continuo y

creciente.

Thompson y Strikland, dicen, “Uno de los mayores retos de la puesta en
practica de la estrategia es emplear técnicas motivacionales que creen un

compromiso sincero y actitudes triunfadoras entre los empleados”

Proponemos crear estrategias motivacionales que podemos tener como

referencia a empresas de clase mundial que las han implantado, por ejemplo:

e Mars Inc. (mejor conocida por sus caramelos y chocolates de barra),
reciben una bonificacion semanal del 10% por llegar a tiempo en su

trabajo.

e Microsoft, al comprender que la creacion de software es un esfuerzo
altamente individual, tiene una escala de pagos atractivos y un lucrativo

programa de opcion de acciones.
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e Lincoln Electric, una compafia altamente reconocida por su plan de
pago por trabajo a destajo y de incentivos de bonificaciones,
recompensa la productividad individual pagando a los empleados por
cada pieza sin defectos que producen.

e Monsanto, FedEx, AT&T, Advanse Micro Devices y muchas otras
compafias han recurrido al poder motivacional de los equipos
autonomos y han logrado muy buenos resultados. Los equipos operan
debido a la supervision de los miembros y a las expectativas de los
comparieros de trabajo, que ejercen presion sobre cada miembro del

equipo.

En pocas palabras, la direccién debe implantar mejoras profundas en la
actual situacion, teniendo en cuenta que EL TALENTO HUMANO ES EL
RECURSO MAS VALIOSO QUE POSEE UNA ORGANIZACION.

Por dltimo la Norma ISO 9001: 2008, -capitulo 6.2, hace
recomendaciones acerca la competencia, formacion y la toma de conciencia,

para con el recurso humano.
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