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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo proponer un proceso de planeacion
estratégica para el desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas en la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petroleos
de Venezuela S.A. (PDVSA). El estudio fue de nivel descriptivo con un disefio de
campo, enfocado en la modalidad proyectiva. La poblacién objeto de estudio la
conformaron 138 individuos; se determiné una muestra estratificada de 94 gerentes,
subgerentes y lideres de la Subgerencia. Se aplicd un cuestionario de preguntas de
tipo cerrado contentivo de 122 items, con alternativa de respuesta si 0 no. Los
resultados muestran un diagnostico estratégico, basado en los elementos internos:
aspectos generales, capacidades: directiva, tecnologica, del talento humano,
financiero y competitivo; y los elementos externos: aspectos generales, factores
econdmicos Yy sociales, aspectos politicos y sociales, aspectos tecnologicos, factores
geogréficos ambientales y competitivos. Se dio paso a conformar el direccionamiento
estratégico que permitid la elaboracién de la matriz DOFA, y asi proponer estrategias
ofensivas para el desarrollo del proyecto mediante el disefio de planes estratégicos
basados en nuevos recursos energéticos de hidratos de gas, para la generacion de
proyectos energéticos innovadores y basados en recursos alternativos, los cuales
complementan la exploracion y produccion de recursos petroleros y gasiferos actuales
de PDVSA, soportadas asi en la formulacion estratégica, seguimiento y evaluacion
del desempefio del proyecto.

Palabras clave: Estrategias, Planeacion Estratégica, Hidratos de Gas.



INTRODUCCION

En las organizaciones y empresas la planeacion ocupa un papel muy
importante, un tipo de planeacion llamada estratégica y su desarrollo formal se ha
aplicado durante muchos afios. Pero gran parte de los métodos que se aplican, se
conceptualizan y se hacen de manera defectuosa; a menudo, el procedimiento no es
muy creativo y es de caracter tactico en vez de estratégico; el designado plan
estratégico rara vez implica en las decisiones habituales que se toman en la
organizacion. De alli que, una empresa debe tratar de llevar a cabo estrategias que
obtengan beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las oportunidades externas,
mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de las amenazas
externas (David, 2008). Es en este proceso, donde radica la esencia de la planeacion

estratégica.

En este sentido, algunos paises lideres en produccion energética disefian
planes estratégicos a corto, mediano y largo plazo, basados en investigaciones sobre
recursos afines reales y potenciales, entre estos recursos, existen algunos con un gran
potencial que pueden solventar problemas de agotamiento de fuentes presentes de
energia como el petréleo y sus derivados; entre dichos recursos, se han descubierto
los hidratos de gas como probable respuesta al dilema energético futuro, de alli que,
es funcién de las agencias nacionales de energia, considerarlo en sus planes

estratégicos de mediano y largo plazo.

Para Somoza (2007:1), los hidratos “son compuestos en los que la estructura
bésica esta conformada por cristales enrejados de moléculas de agua que contienen
una molécula de gas en su interior”. Son substancias solidas que se asemejan al hielo
y se pueden formar a bajas temperaturas en la mayoria de los fondos marinos del
mundo. Estos compuestos aparecen como una alternativa, que si se aborda en forma
integral; como indica Parra (2004:1) “pueden llegar a ser la principal y mas

absolutamente fuente de combustibles para un mundo altamente necesitado de



energia”. Al respecto Somoza (2007:1), expresa que el descubrimiento de los hidratos
de gas “ha suscitado un interés repentino tanto en la comunidad cientifica, como en
los organismos estatales dedicados a la investigacion de recursos naturales, asi como

en empresas de exploracion de hidrocarburos”.

En consecuencia, se realiza esta investigacion con el objetivo de proponer un
proceso de planeacion estratégica para el desarrollo de un proyecto energético de
hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera
Oriental de Petréleos de Venezuela S.A. (PDVSA). El desarrollo del trabajo esta
motivado por el hecho de realizar aportes significativos desde el punto de vista
gerencial y tecnolégico en un campo en el cual se conoce poco, ya sea por razones
econdmicas, técnicas, politicas o sociales, de alli que, el trabajo puede contribuir a la
planeacion estratégica de un &rea novedosa en investigacion y desarrollo, para la
generacion de conocimientos con el fin de manejar nuevas tecnologias basadas en
descubrimientos cientificos, soportada en una estrategia ofensiva que busca
consolidar la organizacién petrolera y gasifera actual basados en nuevos recursos
energéticos, complementando asi las lineas de produccion de petréleo y gas de
PDVSA, con recursos energéticos alternativos como lo son los hidratos de gas. En
este sentido se propone una estrategia ofensiva, como es la diversificacion
conceéntrica, para la generacion de proyectos energéticos innovadores y basados en
recursos alternativos como los hidratos de gas, los cuales complementan la

exploracién y produccién de recursos petroleros y gasiferos actuales de PDVSA.

A fin de alcanzar el proposito de la investigacion, se estructur6 en los
siguientes aspectos: El Capitulo I, EI Problema de Investigacion, conformado por: el
planteamiento del problema, objetivos generales y especificos, la justificacion y
delimitacion del estudio. ElI Capitulo I, el Marco Teorico, constituido por: los
antecedentes de la investigacion, bases teoricas, bases legales, definicion de términos
basicos y operacionalizacion de variables. EI Capitulo 111, en el mismo se presenta el

Marco Metodoldgico a seguir, reflexion sobre el método de investigacion; nivel de la



investigacion; tipo de investigacion; disefio de la investigacion; poblacion y muestra;
técnica para analizar los datos; criterios de validez y confiabilidad; interpretacion y
presentacion de la informacion. EI Capitulo 1V, Proceso de Planeacién Estratégica
para el Desarrollo de un Proyecto Energético de Hidratos de Gas en la Subgerencia de
Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petrdleos de Venezuela
S.A. (PDVSA). Eventualmente se emiten las respectivas conclusiones y

recomendaciones, y se incluyen anexos y bibliografia consultada.



CAPITULO |
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

¢Qué se entiende por formular un problema?, para ello se debe abordar el
siguiente criterio: formular un problema es caracterizarlo, definirlo, enmarcarlo
tedricamente, sugerir propuestas de solucion para ser demostradas, establecer unas
fuentes de informacién y unos métodos para recoger y procesar dicha informacion.
Para Ortiz y Nubia (2005:30), “la caracterizacion o definicion del problema conduce
a otorgarle un titulo, en el cual de la manera mas clara se indican los elementos que

le son esenciales”.

Hurtado (2007:49), indica que la formulacion del problema designa como
enunciado holopréxico, “la expresion mediante la cual el investigador precisa lo que
desea saber, de manera condensada, breve y concreta”. Continua sefialando la autora
que el enunciado es la aseveracion o la pregunta que formula el cientifico sobre la
cuestion que indaga. De manera que, de tal enunciado surge el marco metodoldgico
que orientara la investigacion. En tal sentido, “el enunciado holopraxico constituye la
pregunta de investigacion y equivale a lo que algunos autores han denominado el

problema de la investigacion”.

Arias (2006:39), por su parte, plantea que “un problema de investigacion es
una pregunta o interrogante sobre algo que no se sabe 0 que se desconoce, y cuya
solucion es la respuesta o el nuevo conocimiento obtenido mediante el proceso
investigativo”. Se debe por tanto sintetizar la cuestion proyectada para investigar,
generalmente a través de una interrogante y de alli proceder a enunciar los objetivos
que surjan del mismo, para entonces operacionalizarlos de manera que se logren
cumplir de acuerdo al planteamiento enunciado. En este punto, Pérez (2006:56)
conceptualiza que, el planteamiento del problema, “es el primer punto que se
desarrolla después de la seleccion del problema”. Contintia sefialando que éste

consiste en una descripcién de la situacion o realidad problematica, la cual parte de



una revision general y luego se refiere en forma especifica y concreta, sin

ambigledades, al asunto a investigar.

En consecuencia, se procederda a continuacion con el desarrollo del
planteamiento del problema de investigacion, los objetivos, la justificacion y
delimitaciéon de la investigacion, siguiendo aproximadamente los lineamientos

sefialados por los autores referidos, con respecto a la temética escogida.

1.1. Planteamiento del Problema de Investigacion

Desde el punto de vista de la gerencia, los administradores son los que
conducen de forma racional las actividades de la organizacion, esto implica la
planificacion, organizacion, direccion y el control de todas las actividades, funciones
0 tareas. Es por ello que, sin planes de accion bien llevados, las organizaciones jamas
tendrian condiciones para existir y crecer. De manera que, el papel de los gerentes es
de suma importancia, por cuanto son ellos los responsables de lograr que las cosas
sucedan, asi como responsables de lograr metas y objetivos propuestos y garantizar

que el negocio sea rentable y competitivo.

Sallenave (1985:17), expresa que el gerente “es el actor principal de la
empresa, en consecuencia, es el responsable de su estrategia, de las personas y de su
estructura organizacional”; por lo tanto, el d4mbito de accion del gerente general
requiere gque sea por un lado lider, asi como organizado y un excelente estratega para
conducir la organizacion al logro de los objetivos propuestos. ElI concepto de
gerencia, contemplada desde el punto de vista institucional, debe describir la

administracion a aplicar en un proyecto para lograr la eficiencia de su direccion.

En lo relativo a la estrategia, Chiavenato y Sapiro (2011:5) sefialan que esta
debe desarrollarse por la direccidon y ejecutivos para “posicionarse estratégicamente

en el mercado, satisfacer a los clientes, competir con éxito y lograr la rentabilidad



economica y financiera”. Por su parte, Ferndndez (2004:7), sefala que las estrategias
son “las acciones estudiadas para alcanzar los fines, asi como debe tener en cuenta la
posicién competitiva de la organizacion y estudiar las hipotesis y escenarios sobre la
evaluacion futura”. Nichols (2009:45), a su vez, enuncia que la estrategia “es la
compleja red de pensamientos, ideas, experiencias, objetivos, experticia, memoria,
percepciones y expectativas que proveen una guia general para tomar acciones

especificas en la busqueda de fines particulares™.

De estas definiciones se aprecia la vinculacion de la gerencia con la estrategia,
lo que resulta en la definicion de planeacion estratégica, al respecto David (2008)
expresa, una empresa debe llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus
fortalezas, aprovechar las oportunidades, mitigar las debilidades y evitar o aminorar
el impacto de las amenazas. En estos procesos radica la esencia de lo que es la
planeacion estratégica

David (2008:5), define el término planeacion estratégica como el arte de
“formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una
organizacion lograr sus objetivos”. De igual manera, indica el autor que un plan
estratégico, “es el resultado de un arduo proceso de seleccion, por parte de la
gerencia, entre varias buenas alternativas, e indica un compromiso con mercados,
politicas, procedimientos y operaciones especificas descartando otras formas de
actuar que resulten menos deseables”. Serna (2006:22), por su parte, expone que la
planeacion estratégica, “mas que un mecanismo para elaborar planes, es un proceso
que debe conducir a una manera de pensar estratégica, a la creacién de un sistema
gerencial inspirado en la cultura estratégica”. Asimismo, Serna (2006:33), sostiene
que la planeacion estratégica “es un proceso mediante el cual una organizacion define
su negocio, la vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el

andlisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas”,



Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado
deben tener muy claro hacia donde van, haber definido su direccionamiento
estratégico, el cual lo integran los principios corporativos, la mision y vision de la
organizacion y que los principios o conjunto de valores, creencias 0 normas van a ser
el soporte para la mision. Es la formulacion de los propoésitos de una organizacion y
la vision, la cual, es un conjunto de ideas generales, que promueven el marco de
referencia de los que una empresa es y quiere ser; conceptos que deben ser

importantes en la planeacion estratégica.

Por consiguiente, el direccionamiento estratégico sirve de marco de referencia
para el andlisis de la situacion actual de la organizacion, es decir, obtener y procesar
informacidn sobre el entorno, ya que, como indica Serna (2006), se debe identificar
alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las condiciones internas, para
determinar fortalezas, y debilidades de la organizacion. El diagndstico estratégico
incluye realizar auditoria del entono, de la competencia, de la cultura corporativa y
auditoria de las fortalezas y debilidades. A partir de aqui, la organizacion debera
explorar las opciones estratégicas que se tienen, es decir, determinar los objetivos
globales o ejes estratégicos, definir planes de accién que llevardn a desarrollar
estrategias 0 proyectos estratégicos que permitan lograr la misién. Estas opciones
estratégicas, como sefiala el autor, deberan convertirse en planes de accion concretos,
por lo que es indispensable proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos
estratégicos, definir objetivos y estrategias de cada area funcional, para disefiar planes
de accion concretos. Es decir, que los “los proyectos estratégicos y planes de accion

deben reflejarse en el presupuesto estratégico” (Serna, 2006:28).

El desempefio de la organizacion debe monitorearse y auditarse. Con base a
los objetivos, los planes de accion y en el presupuesto estratégico, se definiran los
indicadores de gestion que permitiran medir el desempefio de la organizacion. Serna

(2006:29), establece que “este proceso de evaluacion y medicion periodicas



institucionaliza la auditoria estratégica, componente fundamental en la creacion y

consolidacion de una cultura estratégica”.

De igual manera, Serna (2006) indica que, una vez definido el plan
estratégico, y antes de ser implementado, debe difundirse a toda la organizacion. La
comunicacion del plan a toda la organizacion logrard que todos los colaboradores
identifiquen su responsabilidad en la ejecucion del plan y se comprometan con él. Es
decir, que la alineacion de las estrategias, los procesos, las personas y el cliente con el
plan estratégico asegurara una vision compartida, la cual es la clave del éxito
estratégico y que supone una participacion de todos los miembros de la organizacion,

que haga que se obtengan resultados productivos.

Ahora bien, en la actualidad, la actividad cientifica y energética ejerce un
papel principal en el avance de las funciones productivas, a un punto que se puede
reconocer como el eje motor del crecimiento en los paises desarrollados. En ese
sentido, esta época puede reconocerse como la era del predominio de la tecnologia
basada en los descubrimientos cientificos. Al respecto, Sagasti (1981:23), hace
referencia a que “solo se puede conseguir un progreso autonomo en la magnitud que
se adquiera un potencial cientifico-tecnolégico endodgeno, es decir, se logre el
procedimiento de generar tecnologias de producciéon fundadas en descubrimientos
cientificos”. Ello requiere realizar planes estratégicos en las organizaciones que
permitan tomar decisiones en torno a los objetivos estratégicos y las estrategias que
conduciran a fortalecer las funciones productivas. Tal es el caso de los hidratos de
gas, que como descubrimiento cientifico y recurso energético para una explotacion
futura dentro del campo tecnoldgico, es susceptible de manejarlo desde el punto de

vista gerencial y estratégico.

Se prevé que en el futuro el mundo requerira de alternativas energéticas
provenientes de otras fuentes, no solo del petréleo, por tanto investigar en fuentes

alternas de energia como los hidratos, ha sido una constante de los paises



consumidores y productores de petroleo, por lo que deberia ser incluido en planes
estratégicos futuros. Los hidratos de gas constituyen una potencial fuente de energia,
que cada dia ocupa una mayor importancia en el mundo, dado el progresivo
agotamiento de los recursos energeéticos actuales. Estos hidratos de carbono o hidratos
de gas, como lo indica Escola (2006:1), “consisten en compuestos de inclusion
cristalinos (claratos) de agua y metano, similares al hielo, en donde las moléculas de
agua forman una estructura tridimensional (anfitrion) que aloja en su interior la
molécula de gas metano (huésped)”. Asimismo, “una composicion tipo estaria
formada por 5,75 moléculas de agua que rodean 1 molécula de metano. Su formacion
tiene lugar a bajas temperaturas (< 0 °C) y presiones moderadas o altas”. De cada
metro cubico del hidrato, se liberan 164 metros cubicos de metano, es decir, que de
un pequefio volumen de hidratos se obtiene una cantidad apreciable de gas. El interés
como recurso energético es evidente dada la presencia de gas metano en su
composicion y es el combustible fésil menos contaminante del medio ambiente por su
elevada relacion hidrogeno/carbono, y con una aplicabilidad creciente no s6lo como

combustible, sino también como materia prima quimica.

Escola (2006:1), indica que, el volumen potencial disponible de hidratos de
metano es enorme, “se estima que existen unas reservas aproximadas de metano en
forma de hidratos de 13.000 Tm3 (Trillones de metros cubicos) mientras que la
capacidad existente en los yacimientos de metano convencionales se estima en 180
Tm?”. Los yacimientos de hidratos de gas se encuentran en diversas partes en las
profundidades del océano y se forma en estos lugares porque es estable s6lo a alta
presion o baja temperatura. Las aguas profundas de la mayor parte de los océanos del
planeta son lo suficientemente frias y tienen suficiente presidn para estabilizar los
hidratos en el lecho marino. La Comunidad Petrolera (2008), sefiala que, se han
identificado grandes acumulaciones submarinas en la costa de Japon, en la costa este
de los Estados Unidos, sobre el margen continental en Canada, y en las costas de
Nueva Zelanda. Se hallaron depdsitos de hidratos de gas en Siberia occidental y de la

ladera norte de Alaska. Mas de 60 grandes acumulaciones de hidratos se han



detectado en los océanos y en los continentes. En Latinoamérica se ha identificado
presencia de hidratos de gas en las costas del Pacifico en Chile. Figueroa (2010),
expone que en el Caribe, los estudios realizados por satélites han detectado
yacimientos de hidratos de gas en las costas de Venezuela, uno entre la isla La
Orchila y tierra firme, y el otro hacia el sur de la Isla de Margarita. Ya que, los
yacimientos registrados hasta la fecha se encuentran en las plataformas marinas de los
continentes, un mayor nimero de paises podrian tener acceso directo a este recurso

energético.

Los hidratos de gas son un recurso importante para diversas actividades
industriales y cientificas de la industria del gas, especialmente por su relacion
energética y ambiental en las operaciones costa afuera en las profundidades oceanicas
en todo el mundo. Las operaciones costa afuera alrededor del mundo, hoy en dia han
recobrado mayor importancia en los planes estratégicos y energéticos de las
organizaciones petroleras. El sector petrolero esta viviendo en los ultimos afios una
auténtica revolucion de la mano de los hidrocarburos no convencionales, lo que
promete dar un vuelco al mapa energético mundial. La explotacion a gran escala de
esos hidrocarburos no convencionales ha provocado el desplome de los precios del
petréleo, colocando en riesgo el desarrollo de nuevos proyectos y amenazando la
rentabilidad de algunos de los ya operativos, estimulando asi una inestabilidad
petrolera a nivel mundial. Es aqui, donde los hidratos de gas prometen abrir una
nueva etapa en la historia energética mundial y en las operaciones costa afuera; los
paises petroleros y gasiferos emprendieron desde hace tiempo una carrera por liderar
la exploracion y explotacion de manera segura de estos nuevos recursos hasta ahora
no aprovechados y que, podrian ser los protagonistas de la siguiente revolucion

energética.
Dentro de esa revolucion energética, Venezuela a través de la estatal Petroleos

de Venezuela Sociedad Anonima (PDVSA), juega un papel primordial en los avances

energéticos provenientes de recursos como el petrdleo y el gas. Omar Uzcategui
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director ejecutivo de PDVSA, en una entrevista para Avances Extraordinario
(PDVSA, 2015:2) afirmé que en el pais:

A partir del 2001 se dio un impulso trascendental a los estudios en el
area gasifera que ha permitido el descubrimiento de 198 billones de
pies cubicos (BPC) de gas, de los cuales 38,4 BPC son no asociados,
cifra que ha permitido posicionar a Venezuela como el octavo pais en
el mundo y el primero en Latinoamérica y el Caribe en materia

gasifera.

Ademas, Uzcategui (PDVSA, 2015:2), destaco que:

Los principales esfuerzos de caracterizacion y estudios integrados
estan dirigidos a los yacimientos que tienen el 80% de reservas de gas
no asociado ubicados en costa afuera, especificamente en los proyectos
Rafael Urdaneta, en las costas falconianas, y Mariscal Sucre, en el

Oriente del pais.

De la misma manera, Anton Castillo (PDVSA, 2015:2), director adjunto de
PDVSA, hace saber de la importancia de los hidrocarburos gaseosos como la energia
del futuro para el desarrollo de Venezuela, la cual “dirige sus esfuerzos a convertirse
en una potencia gasifera mundial con vision nacional y soberana en el uso de sus
recursos”. PDVSA desarrolla proyectos de gran envergadura en el oriente y en el
occidente venezolano, por lo que el pais se convertird en el exportador de gas mas

importante de Latinoamérica.

En este contexto, dentro de los negocios de PDVSA, se encuentran los
proyectos de la Direccién Ejecutiva Produccién Costa Afuera, cuya finalidad
principalmente es elaborar y ejecutar el plan de negocios para la explotacion racional

de las reservas de hidrocarburos liquidos y gaseosos, de los yacimientos ubicados en
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los espacios acuaticos de la zona econdémica exclusiva y la plataforma continental
venezolana. Razon por la cual, a través de la estatal petrolera PDVSA y de la
Direccion Ejecutiva Produccidn Costa Afuera, se podria incluir el proyecto energético
de hidratos de gas, como un elemento estratégico y complementario a los planes de

negocios para los préximos afios.

La ubicacion geogréfica de los proyectos costa afuera se establecen de la
siguiente forma: la Direccién Ejecutiva Produccién Costa Afuera con localidad
Cumana. Sus respectivas Divisiones: la Division Costa Afuera Occidental con
localidad Falcon y Maracaibo; la Division Costa Afuera Oriental con localidad
Cumana, Carupano, Guiria y Guamache; el Distrito Oriental con localidad Giria y
Carupano. La finalidad de estas divisiones es explotar racionalmente las reservas de
hidrocarburos liquidos y gaseosos de los yacimientos costa afuera, que permitan
agregar nuevas areas para aumentar la produccion y suplir el mercado interno

nacional de manera sustentable y en armonia con el ambiente.

La Direccion Ejecutiva Produccion Costa Afuera a través de la Division Costa
Afuera Oriental, cuenta con gerencias habilitadoras para la ejecucion de los proyectos
que contribuyen desarrollo integral en la regién, una Subgerencia de Proyectos
Mayores para el desarrollo de proyectos de infraestructura marina y de superficie, y
una Subgerencia Operativa para la produccion en cada una uno de los distritos o areas
operativas. En la Subgerencia de Proyectos Mayores (PPMM) se contemplan
procesos para la elaboracion de planes de negocios, es decir, para la ejecucion de los
proyectos de inversion de hidrocarburos, que traigan como resultado la explotacién y
produccién de nuevos yacimientos; y procesos para proyectos de operaciones de
produccion de petroleo y gas. Dicha subgerencia PPMM, se encarga de desarrollar la
infraestructura de produccion marina y terrestre mediante la ejecucion de proyectos
de alta complejidad técnica y elevado costo de inversion, bajo un sistema

normalizado de ejecucion, gestion de gerencia y aplicacién de mejores préacticas,
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acorde con los estandares de tiempo, costo y calidad previstos, para contribuir con el

desarrollo social y econémico nacional.

Para la industria petrolera y gasifera nacional el desarrollo de actividades
costa afuera, representa un importante desafio desde los puntos de vista técnico,
logistico y de inversion. Se requiere de competencias, pericias, tecnologias y
operaciones acordes con los ambientes marinos. Venezuela debe cumplir un rol de
liderazgo a nivel politico y econdmico, una de las caracteristicas de lider es tener una
visién de futuro, en este sentido, en el pais se requiere enfocarse a desarrollar una
estrategia energética presente y futura como alternativa viable de produccion vy
generacion de recursos ante maniobras o eventualidades del mercado petrolero y
gasifero. Sin embargo, no se han definido estrategias gerenciales, basadas en recursos
energéticos alternativos como los hidratos de gas, ni su impacto para contabilizar
recursos mayores que los generados por el petréleo, por ser un elemento energético
importante del que puede disponer el pais para planificar en las areas cientificas,
tecnoldgicas, econdémicas y sociales. Por lo que, se plantea la siguiente interrogante:
¢Cémo es el proceso de planeacion estratégica requerido para el desarrollo de un
proyecto energético de hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la
Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA)?

Asimismo, surgen otras interrogantes:

e /Como es el diagndstico estratégico para el desarrollo de un proyecto energético
de hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Divisién Costa
Afuera Oriental de Petrdleos de Venezuela S.A. (PDVSA)?

e ;Cual es el direccionamiento estratégico a seguir para el desarrollo de un proyecto
energético de hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la
Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA)?

e ;Cuales son las opciones estratégicas para el desarrollo de un proyecto energético
de hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Divisién Costa
Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA)?
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e ;Cual es la formulacion estratégica para el desarrollo de un proyecto energético de
hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa
Afuera Oriental de Petr6leos de Venezuela S.A. (PDVSA)?

e ;Cuales son los indicadores de gestiobn que permitiran hacer seguimiento y
evaluacion del desempefio de un proyecto energético de hidratos de gas en la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de
Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA)?

1.2. Objetivos de la Investigacion

Uno de los aspectos méas relevantes de cualquier investigacién son los
objetivos de investigacion. Para Hurtado (2005:29), un objetivo “es la manifestacion
de un proposito, una finalidad, y esta dirigido a alcanzar un resultado, una meta, 0 un
logro”. Es por ello que los objetivos representan el “para qué” de una accion, por lo

que se plantean los siguientes objetivos de investigacion.

1.2.1. Objetivo General

Proponer un proceso de planeacion estratégica para el desarrollo de un
proyecto energético de hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la
Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

1.2.2. Objetivos Especificos
o Describir el diagnostico estratégico para el desarrollo de un proyecto energético de

hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa
Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA).
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o Identificar el direccionamiento estratégico para el desarrollo de un proyecto
energético de hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la
Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

e Detectar las opciones estratégicas para el desarrollo de un proyecto energético de
hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa
Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

e Enunciar la formulacion estratégica para el desarrollo de un proyecto energético de
hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa
Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

o Definir los indicadores de gestion que permitiran hacer seguimiento y evaluacién
del desemperfio de un proyecto energético de hidratos de gas en la Subgerencia de
Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de
Venezuela S.A. (PDVSA).

1.3. Justificacion de la Investigacion

La justificacion consiste en sefialar la importancia de realizar una
investigacion sobre un tema especifico seleccionado. Silva (2014:48), expresa que, €S
“exponer la pertinencia del tema y las razones teodricas que llevaron a tomar la
decision de la investigacion”. Es decir, es fundamental para sustentar ante otros la
relevancia de la investigacién por lo significativo de sus aportes y la utilidad de sus
resultados. Los motivos que el investigador puede dar en una justificacion pueden ser
que su trabajo permite construir o refutar teorias; aportar un nuevo enfoque o
perspectiva sobre el tema; contribuir a la solucién de un problema concreto (social,
econdémico, ambiental, energético); generar datos empiricos significativos y
reutilizables; aclarar las causas y consecuencias de un determinado fendmeno de

interés; entre otras.

Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998:52), plantean que “prever el futuro se puede

lograr a través de la introspeccién solitaria por parte de un lider, mediante la
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interaccion de un grupo que comparte el liderazgo, a través de la interaccion de un
lider y un grupo de seguidores o mediante cualquier combinacion de estos
mecanismos”. A partir de esta posicion, el presente trabajo se propone entonces
prever la posicion presente y futura del pais en materia energetica, representado por
su corporacion petrolera principal Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA), en la
Direccion Ejecutiva de Produccion Oriente, en su Division Costa Afuera Oriental, en
la Subgerencia de Proyectos Mayores (PPMM) donde se delimitara la

operacionalizacion de las variables en estudio.

La vision corporativa expresada por PDVSA (2012) en el Plan Maestro
PDVSA Division Costa Afuera 2012-2020, dice que la corporacion debe:

Ser una organizacion de reconocimiento internacional en la explotacion
racional y eficiente de reservas de hidrocarburos liquidos y gaseosos de
yacimientos Costa Afuera, apoyados en una tecnologia propia de ultima
generacion, que contribuya a la consolidacion de Venezuela como potencia

energética mundial e impulsando los ejes estratégicos de la nacion.

Por lo que, la justificacion del proyecto se considerara desde varios puntos de
vista, que contribuyen al logro de la Mision y Visién institucional y por ende de Pais,

de acuerdo al referido plan.

De esta manera, la importancia de los recursos energéticos alternativos a los
tradicionales petrdleo y gas natural, se debe a que permite abordar los aspectos mas
resaltantes de la planificacion estratégica como elemento fundamental de cualquier
plan gerencial, asi como, presentar al recurso hidrato de gas como medio energético
futuro para el posicionamiento y fijacion de Venezuela como potencia mundial, y
describir a PDVSA como una institucion reconocida internacionalmente en la

explotacion apropiada y eficiente de reservas de hidrocarburos liquidos y gaseosos.
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Asimismo, se justifica socialmente porque va a beneficiar al equipo gerencial
y laboral de la Divisién Costa Afuera Oriental, asi como a la comunidad en general,
dado que generard conocimientos y empleos a contingentes de venezolanos que se
incorporaran a la investigacion y desarrollo de los hidratos de gas, ademas de incluir a
los prestadores de servicios como agentes indirectos del proyecto, lo que incidird en
el mejoramiento de la calidad de vida de la region al incorporar nuevos elementos al

impulso local y regional.

Desde el punto de vista metodoldgico, contribuira al logro de los objetivos
planteados, con el empleo de técnicas e instrumentos de medicion necesarios para la
recoleccion, procesamiento de datos, asi como el analisis e interpretacion de los
resultados, daran veracidad y objetividad a la investigacién, sirviendo de referencia a
futuros investigadores interesados en estudiar las estrategias para proyectos
energeéticos, basados en los hidratos de gas en Venezuela y el mundo.

1.4. Delimitacién de la Investigacion

La investigacion tiene como propdsito, proponer un proceso de planeacion
estratégica para el desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas, en la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petroleos
de Venezuela S.A. (PDVSA), en el contexto espacial ubicado en Cumana Estado
Sucre. El contexto temporal para el logro de los objetivos previstos en las diferentes

fases que involucra este estudio, se realizara al horizonte del afio 2021.

El trabajo de grado se enmarca en el programa de Maestria en Ciencias
Administrativas, mencion Gerencia General, bajo el paradigma epistemoldgico
positivista, en la linea de investigacion: Planeacion y Pensamiento Estratégico de la
Universidad de Oriente, Nucleo de Sucre, apoyado en un estudio descriptivo bajo un

disefio de campo, enfocado en el esquema de investigacion proyectiva.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO

Una vez definido el planteamiento del problema y precisados su objetivo
general que determinan los fines de la investigacion, se hace necesario establecer los
aspectos teodricos que sustentan el estudio. En consecuencia, dentro del marco
conceptual referencial se muestran los elementos que constituyen las bases tedricas
que dan soporte a la investigacion, asi como los antecedentes relacionados con la
misma, es decir, los trabajos realizados previamente relacionados con el tema o
problema tratado. Por lo que, la estructura del capitulo estd conformada por los
siguientes elementos: antecedentes de la investigacion, bases te6ricas 0 marco

teorico, bases legales, definicion de términos y operacionalizacion de variables.

2.1. Antecedentes

La revision de la literatura consiste en recopilar informacién relevante sobre
andlisis de otras investigaciones que han enfocado la planeacién estratégica,
estrategias, recursos energéticos y el recurso hidratos de gas como elemento
estratégico. A continuacion se describen los aspectos mas importantes en estos

trabajos:

e De Garate, (2014), en su trabajo de grado titulado “Lineamientos Estratégicos para
el Control y Gestion de Proyectos ejecutados por la Gerencia de Procesos de
Superficie de PDVSA Division Carabobo, en Morichal, Estado Monagas”, tuvo
como objetivo proponer lineamientos para el mejoramiento de gestion en dicha
organizacion. La metodologia utilizada fue documental con apoyo de campo, de
tipo descriptiva. Se aplico a una poblacion 16 empleados, la técnica empleada
consistio en la encuesta, mediante un cuestionario disefiado especialmente para

conocer los proyectos y las caracteristicas del control y gestién de estos en la
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gerencia mencionada. Los resultados emanados permitieron construir criterios para
disefiar y formular lineamientos que habiliten mejorar la efectividad relativa de la
gestion. Se concluyé que los datos apreciados permitieron afirmar que el control y
gestion de proyectos desarrollado actualmente en la organizacion objeto de
estudio, muestra elementos que inciden de forma negativa en el logro de un
conveniente manejo de la ejecucion de los proyectos, de manera que los resultados
de tal control y gestion pueden y deben ser, en este sentido, mejorados por la via
de la aplicacion de los lineamientos propuestos. Se exhorta aplicar los
lineamientos formulados, con el objetivo de emprender el cambio hacia la mejora
continua. La investigacion se relaciona con el presente estudio en cuanto
proporciona una metodologia de trabajo dirigida a proponer lineamientos
estratégicos provenientes del analisis de resultados del instrumento aplicado, es
decir, que la metodologia de obtencién de datos y su posterior estudio, es
fundamental para el logro de los objetivos propuestos en un estudio de
investigacion, de alli que es importante la revision documental en cuanto permite
desarrollar la capacidad investigativa y de analisis del participante por
consiguiente este tratado se considera vinculante con el presente trabajo de

investigacion.

Manzur (2007), desarroll6 un estudio con el propdsito de elaborar un “Balance de
Gas Natural en la Republica Bolivariana de Venezuela”, con el fin de que sirva
como base de trabajo hacia futuros proyectos de monetizacion de gas natural; la
metodologia aplicada por el autor consistié en varios capitulos, integrados por
fases, para ello se determind la demanda proyectada del Gas Natural en los
sectores de refinacion, petroquimica, eléctrico, siderargico y petrolero, reflejada
hasta el afio 2012; se elabor6 un estudio de la oferta de Gas Natural proyectada en
los Planes Estratégicos de PDVSA 2005-2030, en su primera fase 2006 — 2012,
comparando asi la oferta y demanda proyectada hasta el afio 2012 en Venezuela;
tomando en consideracion la situacién que vive la industria del gas natural. A

partir de ello se expone un completo desarrollo conceptual del Gas Natural, la
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disponibilidad de reservas de gas, la oferta, demanda, competencia, asi como una
descripcion de las politicas econdmicas y sociales; todas aquellas variables que
deben ser consideradas al momento de iniciar un estudio de factibilidad de
monetizacion de Gas Natural. Como conclusion se determind que la produccién y
reservas de gas natural seran suficientes para proveer el crecimiento del mercado
interno previsto en los planes de desarrollo del sector energético e industrial de
Venezuela, como lo establecen las politicas publicas en el area de gas, las cuales
estdn orientadas a satisfacer de manera prioritaria la demanda de gas a este
mercado, respaldando el desarrollo nacional, tal como lo establece la Ley Organica
de los Hidrocarburos Gaseosos. El aporte de esta investigacion para efectos de la
presente, se relaciona con la fundamentacion tedrica del gas natural y los aspectos
técnicos concernientes al mismo recurso, para contextualizar y ubicar al gas

natural como elemento estratégico para el desarrollo y crecimiento del pais.

Jiménez (2006), desarroll6 el trabajo especial de grado titulado “Potencialidad de
los Campos del Proyecto Mariscal Sucre para la produccion de Liquidos del Gas
Natural”, el cual tuvo como proposito determinar la potencialidad de los campos
del Proyecto Mariscal Sucre (PMS), para la produccion de Liquidos del Gas
Natural (LGN) condensados, mediante la estimacion de la produccion de los
productos, del gas residual y en la determinacion de la rentabilidad del negocio,
considerando la volumetria establecida en el Plan de Negocios (PDN) 2008 ~ 2043
de PDVSA. EIl trabajo se presentd en la modalidad de proyecto, el cual se
desarroll6 metodolégicamente segln los siguientes pasos: elaboracion de un marco
conceptual referencial, presentacion del contexto del proyecto, analisis de la
situacion, desarrollo de la propuesta, evaluacion de la propuesta, validacion del
estudio, evaluacién del proceso general cumplido. En consecuencia, los resultados
del estudio fueron jerarquizados con base al valor presente neto (VPN) obtenido,
arrojando que el solo procesamiento de la segregacion Mejillones — Rio Caribe
para recuperar Liquidos del Gas Natural (LGN), ofrecié los mayores rendimientos

futuros esperados (luego de descontar al afio base todas las inversiones, impuestos,
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regalias y costos operacionales), que procesar todo el gas del Proyecto Mariscal
Sucre (PMS) o no procesar el gas para no recuperar LGN. Procesando Unicamente
la segregacion Mejillones — Rio Caribe, podrian recuperarse hasta 82,83 Millones
de barriles (MMB) de productos, mientras que el negocio estima un VPN cercano
a los 4.056.326,57 Millones de Bolivares (MMBSs) y una Tasa interna de retorno
(TIR) de 42,4%; sin embargo, las tres opciones son de alta rentabilidad y el
proceso de jerarquizacion definitivo debe ir estrechamente ligado a las estrategias
y politicas de direccion y gerencia de PDVSA. La investigacion planteada tiene
gran relacion con el estudio que se realiza se orienta a determinar la factibilidad
econdmica de los Hidratos, dentro del marco conceptual y el contexto del
proyecto, en tal sentido, se puede ubicar el proyecto disefiado en el marco
econdémico resultante, puesto que permite justificarlo dado los ingresos
provenientes del estudio de potencialidad referido, ademéas de proveer elementos
tedricos y procedimentales en la formulacion de proyectos del area de Gas.

La Fata (2007), realiz6 una investigacion, titulada “Opciones para el Desarrollo de
Proyectos de Exportacion de Gas Natural”. La naturaleza del trabajo es una
investigacion de campo de caracter descriptivo, la cual tuvo como propoésito
cuantificar el retorno financiero para algunas de las opciones de monetizacion de
las reservas con que dispondra el pais, a fin de orientar el desarrollo hacia aquellos
proyectos de exportacion que representen un mejor y mayor retorno para la nacion.
El caso de estudio fueron los Proyectos: Plataforma Deltana y Mariscal Sucre.
Para esta determinacion, se analizaron los datos de las potenciales reservas de gas
de las zonas de desarrollo de ambos proyectos, se determind el gas natural
disponible luego de abastecer la demanda del mercado interno, se analizaron
opciones para la exportacion de este gas y se cuantifico el valor del retorno para
cada opcion. El analisis de los resultados confirma que el Gas del Proyecto
Mariscal Sucre, debe ser utilizado para cubrir la demanda doméstica del Pais,
guedando disponible para la exportacién solamente el gas de los desarrollos de

Plataforma Deltana. Los resultados del estudio conceptual muestran que en el caso
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mas conservador se tendria rentabilidades a 25 afios con Valor Presente Neto
(VPN) entre 742 y 1.134 Millones de Dolares al monetizar este gas via Gas
Natural Licuado o via una planta de Proceso de Gas a Liquido (GTL). Se supone
que estos productos serian colocados en mercados de Norte y Sur América, en
especial, Estados Unidos, Meéxico y Brasil, aprovechando las ventajas competitivas
de Venezuela y su posicion geogréfica. La investigacion ejecutada por este autor
es relevante para este estudio, en cuanto hace aportes tedricos en el marco
conceptual, organizacional y factibilidad economica del Proyecto Mariscal Sucre,
dentro del cual se puede insertar los Hidratos de Gas, como elemento adicional de
la potencialidad energética nacional, desde este perspectiva se justificaria la

propuesta que resulta de enfrentar la presente investigacion.

2.2. Bases Teoricas

Con respecto a las bases tedricas de la investigacion, Hurtado (2007:61)
sefiala que “en una investigacion se puede partir de un marco teorico (cuando el
investigador encuadra su trabajo dentro de una Unica teoria, define sus eventos y hace
sus interpretaciones con base en ella)”. De acuerdo con esta definicion, se hace
referencia de todos aquellos aportes que tratan el tema de estudio, los cuales sirven de

sustento para fortalecer los planteamientos del mismo.

2.2.1. Estrategias

Historicamente, el concepto de estrategia ha estado ligado a la direccion de
operaciones militares destinadas a lograr objetivos preestablecidos. Es decir, que se
relaciona a un conjunto de decisiones y criterios, por los que una organizacion se
orienta para obtener objetivos planteados. Las estrategias sirven de guia para saber lo
que queremos lograr, ademas de estar atento a los cambios que se puedan presentar en

el entorno de la organizacion. La gerencia moderna en las instituciones exige asumir
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nuevos retos, los grandes cambios que se suceden en el entorno, hacen que se asuman

nuevos modelos de gerencia y estrategias para afrontar dichos cambios.

Los cambios que se han experimentado en la sociedad y los avances
tecnoldgicos, han generado que se establezcan nuevas estrategias gerenciales en las
organizaciones, ademas de traer consigo nuevos paradigmas en la manera de ejercer
la gerencia, como es el caso de la utilizacion de herramientas estratégicas. Las
estrategias son una busqueda deliberada por un plan de accion que desarrolle la
ventaja competitiva de la organizacion, y la multiplique. Formular la estrategia de una
organizacion, y luego implementarla, es un proceso dindmico, complejo, continuo e

integrado, que requiere de mucha evaluacion y ajustes.

2.2.1.1. Definicion de Estrategias

La definicion de estrategia no es un concepto reciente, Chiavenato y Sapiro
(2011:5) indican que el término “estrategia” proviene de dos palabras griegas: stratos
(ejército) y ago (en griego antiguo liderar, guiar o cambiar de direccion). Desde
tiempos antiguos se ha hablado de estrategias, haciendo referencia a estrategias
militares, arte militar, guerras y batallas. EI mismo refiere que, el primer autor
conocido acerca de la estrategia fue Sun Tzu, general y filésofo chino que hace mas
de 2500 afios escribid el libro “El Arte de la Guerra”, donde decia: “el orden y el
desorden dependen de la organizacion; mientras que el valor y la cobardia, de las
circunstancias y la fuerza o la debilidad de la disposicion”. De esta manera la
organizacion, las circunstancias y la disposicion sientan las bases de la estrategia en

las organizaciones.

David (2008:13), define las estrategias como “los medios por los cuales se
logran los objetivos a largo plazo.” Asi mismo ‘“son acciones potenciales que
requieren de decisiones por parte de los altos directivos y de grandes cantidades de

recursos de la empresa”. De acuerdo con Fernandez (2004:7), las estrategias son “las
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acciones estudiadas para alcanzar los fines, asi como debe tener en cuenta la posicion
competitiva de la organizacion y estudiar las hipotesis y escenarios sobre la
evaluacion futura”. La estrategia de una organizacion o empresa, es el plan de accion
que los administradores (direccion y ejecutivos) deben desarrollar para posicionarse
estratégicamente en el mercado, satisfacer a los clientes, competir con éxito y lograr
la rentabilidad econdmica y financiera. En ese orden de ideas, Nichols (2009:45),
indica que “es la compleja red de pensamientos, ideas, experiencias, objetivos,
experticia, memorias, percepciones y expectativas que proveen una guia general para

tomar acciones especificas en la biisqueda de fines particulares”.

Estas definiciones hacen énfasis en la necesidad de una empresa de tener una
ventaja competitiva, que la distinga de las demas. Se puede decir que la estrategia es
la manera, la forma, y el estilo que a través de diversos mecanismos competitivos y
enfoque de negocios, utiliza el administrador de empresas. Para Serna (2006) son las
estrategias las que permiten concretar y ejecutar los proyectos estratégicos. Son el
como lograr y hacer realidad cada objetivo y cada proyecto estratégico. Las
estrategias son disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para cumplir los
objetivos generales, si no hay objetivos claros y bien definidos seguramente no
existird una estrategia apropiada para alcanzarlos.

Las estrategias son una herramienta necesaria a aplicar por cualquier lider en
una organizacion para lograr el desarrollo y fortalecimiento de la gestién desplegada,
en consecuencia un gerente debe desarrollar formulas adecuadas a las demandas
propias de la empresa y emplearlas para que la organizacién sea exitosa. Esto
constituye un reto y un compromiso para cualquier gerente de una organizacion, por
cuanto éstos tienen la responsabilidad de dar cumplimiento a las politicas de dicha
organizacion, orientadas al desarrollo y aplicacion del proceso administrativo y a la

accion gerencial integral.
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Existen multiples definiciones de estrategia, pero todas se resumen a la
compleja red de corrientes, ideas, experiencias, objetivos, experticia, memorias,
percepciones y expectativas entre otras, que permiten elaborar planes orientados
“estratégicamente” para desarrollar acciones conducentes a lograr ventajas
competitivas en un mercado caracterizado en primer término por la globalizacién y la
aplicacion de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion, por lo cual

Francés (2006:24), expresa:

Es el proceso a través del cual una organizacion formula objetivos, y
esta dirigido a la obtencion de los mismos. Estrategia es el medio, la
via, es el “coémo” para la obtencion de los objetivos de la
organizacion. Es el arte (mafia) de entremezclar el analisis interno y
la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear valores de los
recursos y habilidades que ellos controlan. Para disefiar una estrategia
exitosa hay dos claves; hacer lo que hago bien y escoger los
competidores que pueden derrotar. Analisis y accion estan integrados

en la direccion estratégica.

Las estrategias constituyen una herramienta necesaria en materia
organizacional para el éptimo desempefio de las empresas, ya sean éstas de caracter
publico o privado. A tal efecto, el gerente se visualiza actualmente desde una
perspectiva gerencial moderna, por cuanto relne todas las condiciones necesarias
para asumir tal posicién y lograr de sus empleados el desempefio cabal y satisfactorio,
por tal razédn, el gerente debe hacer todos los esfuerzos necesarios para emplear
destrezas interpersonales apropiadas. Como ejemplo de esto, debe mostrar respeto e
interés, percibir necesidades y preocupaciones, confiabilidad hacia los miembros de

la division a su cargo.

En opinion de Gairin (2005:78), una buena accidon gerencial implica “la

presencia de un director con capacidad para orientar, dirigir, tomar decisiones que le
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permitan obtener resultados y alcanzar los objetivos de la institucion”. Es poner en
practica una accion integral que permita, actuar segin la perspectiva de la gerencia
integral. Para David (2008:13), “las estrategias son acciones potenciales que
requieren de decisiones por parte de los altos directivos y de grandes cantidades de
recursos de la empresa”. Es decir, que las estrategias afectan el futuro bienestar de la
empresa y traen consigo consecuencias, es preciso que se consideren todos los
factores a los cuales las empresas se enfrentan dia a dia para tomar las mejores
decisiones. Las personas y las organizaciones exitosas toman su tiempo para sus
negocios, en donde se encuentran y que quieren ser como organizaciones, para luego
poner en practica las estrategias, programas y practicas para llegar adonde quieren

estar.

En las organizaciones la cultura incluye un conjunto de valores, creencias,
aptitudes, normas y costumbres, que describen a una empresa. La cultura es una
forma que la organizacion tiene de hacer negocios. David (2008:244) explica que “es
atil ver la administracién estratégica desde una perspectiva cultural porque el éxito a
menudo se basa en el grado de apoyo que las estrategias reciben de la cultura de la
empresa”. Es decir, que si las estrategias de la organizacidon se apoyan en valores,
creencias, historias y lenguajes, entonces los gerentes y directivos podrian

implementar cambios de forma rapida y sencilla.

Las organizaciones deben seguir estrategias que le permitan obtener el mayor
namero de beneficios, ya que, son programas generales de accién que llevan consigo
compromisos clave y recursos para poner en practica una misién basica. Son también
patrones de objetivos, los cuales se han concebido e iniciado con el propdsito de darle

a la organizacion una direccion unificada.
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2.2.1.2. Niveles de la Estrategia

Las estrategias se pueden clasificar en niveles, que Amador (2002) los resume
en: estrategias de nivel corporativo, estrategias de unidad de negocios y estrategias a

nivel funcional. A continuacion se describen cada una de ellas.

e Estrategia de nivel corporativo. Esta estrategia la formula la alta administracion
con el fin de supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan
con més de una linea de negocios. En este nivel es importante conocer en que tipo de
negocios se debe involucrar la compafia, las metas y las expectativas para cada

negocio, y asignar los recursos para que se puedan alcanzar las metas.

o Estrategias de unidad de negocios. Esta estrategia es formulada para alcanzar las

metas de negocios especificos y se ocupa de la administracion de los intereses y

operaciones de un negocio particular. En este nivel conviene preguntarse:

- ¢Como competiran los negocios dentro de su mercado?

- ¢Qué productos y servicios deberia ofrecer?

- ¢A qué cliente intenta servir?

- ¢De qué manera deberan ser administrados las diversas funciones (Produccion,
Mercadotecnia, Finanzas, etc.) a fin de satisfacer las metas del mercado?

- ¢ Como seran distribuidos los recursos dentro del negocio? Esta estrategia intenta
determinar el enfoque que debe aplicarse a su mercado y cdmo debe conducirse un

negocio, teniendo presente los recursos y las condiciones del mercado.

Muchas corporaciones tienen variados intereses en diferentes negocios. A los
ejecutivos de la alta administracion le resulta dificil organizar las actividades tan
complejas y diversas en su corporacion. Una manera de tratar este problema consiste
en crear unidades estratégicas de negocios (UEN), las cuales agrupan todas las
actividades del negocio dentro de la corporacion multinegocios que produce un tipo

particular de bienes o servicios y las trata como una sola unidad de negocios.
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El nivel corporativo proporciona un conjunto de directrices para dicha unidad,
la cual posteriormente desarrolla su propia estrategia al nivel de unidad comercial. El
nivel corporativo revisa luego los planes de estas unidades y negocia los cambios en
caso de ser necesario. Las empresas de un solo negocio recurren a la formulacion de
estrategias a nivel de unidad comercial, a menos que estén estudiando la posibilidad
de ampliarse a otro tipo de negocios. En este momento se hace necesaria la

planeacion estratégica a nivel corporativo.

e Estrategias a nivel funcional. Esta estrategia es formulada por un area funcional
especifica como un refuerzo para llevar a efecto la estrategia de la unidad de
negocio. En esta estrategia se crea el marco de referencia para la administracion de
funciones (entre ellas finanzas, investigacion y desarrollo, mercadotecnia y
recursos humanos), de modo de ellas se sustente la estrategia a nivel de unidad

comercial.

En una organizacién funcional, distintas funciones de negocio como
mercadotecnia y finanzas, se agrupan en departamentos diferentes, cada uno de los
cuales habré de desarrollar una estrategia que a su vez ayudara en la relacion de las
estrategias a niveles mas alto. Las estrategias funcionales son méas detalladas que las
estrategias organizacionales, ademas de que sus horizontes de tiempo son mas cortos.
Su proposito presenta tres aspectos: la comunicacion de objetivos de corto plazo, la
descripcion de las acciones necesarias para el logro de objetivos a corto plazo y la

creacion de un ambiente que favorezca su logro.

Es de suma importancia que las directrices de los niveles inferiores participen
en el desarrollo de las estrategias funcionales, de modo que comprendan
adecuadamente que es lo que es preciso realizar y se sientan mas comprometidos con

el plan. Las estrategias funcionales tienen que coordinarse entre si con el fin de
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reducir al minimo los conflictos que sean inevitables, asi como para mejorar las

posibilidades de realizacion de las metas organizacionales

2.2.1.3. Tipos de Estrategias

Existen diferentes alternativas estratégicas que pueden llevar a la organizacion

a alcanzar sus objetivos y una lleva consigo diferentes metodologias, es por ello, se

deben definir las estrategias que llevaran la organizacion a un desempefio exitoso.

Serna (2006) integra las estrategias en:

o Estrategias ofensivas. Llamadas también de crecimiento, ya que, buscan consolidar

la empresa en su mercado. Las mas comunes son:

Concentracion: cuando una empresa decide especializarse en producir, vender
o comercializar u solo producto, linea de producto o servicio. La organizacion
concentra todos sus esfuerzos en un nico articulo.

Diversificacion: de tipo concéntrica, cuando una firma decide complementar
su negocio produciendo u ofreciendo productos y servicios relacionados con
su especializacion primaria; y de tipo de conglomerado, cuando una firma
especializada decide entrar en nuevas lineas de productos o servicios no
relacionados con su primera actividad.

Integracion: cuando una empresa decide agregar una etapa a la cadena de su
proceso actual de produccion o de servicio.

Fusiones: es la combinacion de operaciones de dos empresas en una sola, es
decir sinergia entre empresas.

Adquisiciones: es la compra que una empresa hace a otra, pero dejando que la
firma adquirida opere como empresa independiente.

Operaciones conjuntas: cuando dos 0 mas empresas se unen para realizar un
proyecto que ninguna de ellas podria hacer independiente.

Innovacion: es la bdsqueda permanente de nuevos productos, nuevos

mercados que no existen actualmente en la industria.
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Alianzas estratégicas: es la unién de fuerzas para lograr efectos sinérgicos
entre la empresa 0 con otras organizaciones, sin que cada aliado pierda su
identidad.

o Estrategias defensivas. Son las que aplica una empresa para anticipar problemas y

evitar catastrofes que afecten a la organizacién. Entre ellas estan:

Reduccidn: consiste en disminuir el nimero o tamafio de las operaciones o
actividades de una empresa para mejorar su produccion.

Desinversion: cuando una organizacion vende o cierra parte de sus
operaciones para concentrarse en las tareas basicas derivadas de su mision.
Liquidacion: vender o disponer de los bienes de una organizacion previo a los
tramites legales para liquidarla.

Recuperacidén: cuando una empresa emplea estrategias dirigidas a suspender el
declive de su organizacion.

Alianzas estratégicas temporales: blsqueda de asociacion que permite

alcanzar efectos sinérgicos temporales.

e Estrategias genéricas. Las estrategias también pueden ser globales y referidas a

todas las unidades de negocios de la organizacion. Dentro de estas tenemos:

Productividad laboral: lograr la descentralizacion, asignar las distribuciones
gue competan a cada nivel, agilizar y flexibilizar la organizacion.
Modernizacion de la tecnologia: tomar acciones y hacer inversiones para
mantener un liderazgo tecnoldgico.

Orientacion al mercado: definir funciones basicas de dicha area y priorizar las
actividades.

Cuentas corrientes y servicios: intensificar esfuerzos en la consolidacion de
los cuenta corrientes actuales, en la promocion del portafolio de servicios, en
la busqueda de una utilizacion mas intensiva de los beneficios que generen los

servicios a cada segmento de clientes.
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- Comercio internacional: aprovechar oportunamente las posibilidades y
campos de accién que abre la apertura econdmica, la reforma financiera y las
modificaciones en el comercio exterior.

- Mercadeo corporativo interno: es buscar llegar y comprometer a su primer
mercado, que es el cliente interno, fortaleciendo e integrando los programas
de capacitacion y desarrollo, creando un sistema de comunicacion y
divulgacion institucional, informando oportunamente a toda la organizacion
sobre las politicas y objetivos, delegando y descentralizando el proceso

decisorio, velando por su permanente bienestar y calidad de vida.

e Estrategias concéntricas. Son aquellas que afectan a toda la organizacion, ya que,
los cambios acelerados, inciden directamente en el entorno de la empresa y
obligan a la gerencia a disefiar estrategias que soporten los planes trazados por las
areas funcionales correspondientes. Existen tres estrategias concéntricas, las cuales
apoyan a su vez a las estrategias globales:

- Calidad: una condicion de supervivencia para mantener una posicion
competitiva en el mercado. Es disefiar y poner en marcha un programa de
calidad total mediante el mejoramiento diario del servicio, el entrenamiento en
la tecnologia y el uso de los instrumentos que el programa requiere.

- Servicios: disefiar estrategias para mantener la calidad de los servicios,
establecer sus componentes y determinar los sistemas de puesta en marcha.

- Capacitacion: el disefio de un plan estratégico de capacitacion, entrenamiento
y desarrollo del personal debera complementar, permanecer y apoyar cada una
de las estrategias globales de la empresa.

A su vez, David (2008:171), indica que las estrategias que una empresa puede
seguir, se clasifican segun las acciones, estas son: integracion directa, integracion
hacia atras, integracion horizontal, penetracion de mercado, desarrollo de mercados,
desarrollo de productos, diversificacion relacionada, diversificacién no relacionada,

reduccion, desinversion y liquidacion. Bajo este entendido, se aclara que, cada
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estrategia alternativa tiene un sinnimero de variaciones que se pueden escoger para

aumentar la participacion de mercado en cierta area geogréfica.

En este contexto, muchas organizaciones, siguen al mismo tiempo una
combinacion de dos o méas estrategias, pero una estrategia de combinacion podria
llevar a riesgos si se lleva demasiado lejos. De manera que, ninguna organizacion
puede darse el lujo de seguir todas las estrategias que la beneficien. Por lo tanto, se
deben tomar decisiones dificiles, establecer prioridades, debido a que las

organizaciones, al igual que los individuos, tienen recursos limitados.

En lo que respecta a la realizacion de una estrategia, enfatiza David (2008),
que dicha accion no solo es tarea de la alta gerencia, sino que, los gerentes de los
niveles medio y bajo también deben participar tanto como sea posible en el proceso
de planeacidn estratégica. Asi mismo, en las grandes empresas, existen cuatro niveles
de estrategias: corporativo, divisional, funcional y operacional. Sin embargo, en las
organizaciones pequefias, existen solo tres niveles de estrategias: empresarial,

funcional y operacional.

En las grandes empresas, entre las personas que son los principales
responsables de tener estrategias eficaces en los diversos niveles se incluye al director
general en el nivel corporativo; al presidente o vicepresidente ejecutivo en el nivel
divisional; al director de finanzas, al director de informacion, al gerente de recursos
humanos y al director de marketing, en el nivel funcional; y al gerente de planta y al

gerente de ventas regionales, entre otros, en el nivel operacional.

En este sentido, todos los responsables de la planeacion estratégica en los
diversos niveles deben participar y comprender perfectamente las estrategias en los
otros niveles de la organizacién para ayudar a asegurar la coordinacién, la facilitacion
y el compromiso, al mismo tiempo que eviten la inconsistencia , ineficacia y la mala

comunicacion.
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A continuacion se definen las diferentes estrategias propuestas por David

(2008):

o Estrategias de integracion. Las cuales permiten que una empresa obtenga el control
de los distribuidores, proveedores y/o competidores. Estan clasificadas en:
integracion directa, integracion hacia atrés y la integracion horizontal; las cuales se
les conoce en conjunto como estrategias de integracion vertical.

- Integracion directa. Consiste en obtener la propiedad o aumentar el control
sobre los distribuidores o minoristas. En la actualidad cada vez més fabricantes
(proveedores) siguen una estrategia de integracion directa mediante el
establecimiento de sitios Web para vender productos directamente a los
consumidores.

- Integracion hacia atrés. En este caso, tanto los fabricantes como los minoristas
compran los materiales necesarios a los proveedores. ES una estrategia que
busca la propiedad de los proveedores de una empresa o aumentar el control
sobre ellos. En este caso, esta estrategia es especialmente recomendable cuando
los proveedores actuales de la empresa no son confiables, el suministro que
ofrecen es muy costoso 0 no pueden cumplir con las necesidades de la empresa.

- Integracion horizontal. Se refiere a una estrategia que busca aduefiarse de los
competidores de la empresa o de tener mas control sobre ellos. De aqui que, una
de las tendencias més significativas en la administracion estratégica en la
actualidad es el aumento en el uso de la integracién horizontal como estrategia
de crecimiento. A fin de cuentas, las fusiones, adquisiciones y toma de control
entre los competidores permiten un aumento en las economias de escala y

mejoran la transferencia de recursos y competencias.

o Estrategias intensivas. En este caso, se clasifican en penetracion de mercado,

desarrollo de mercado y desarrollo de productos, porque requieren intensos
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esfuerzos si el objetivo es mejorar la posicion competitiva de una empresa con los

productos que ya posee, se definen en:

- Penetracion de mercado. Busca aumentar la participacion de mercado para los
productos o servicios actuales en mercados actuales por medio de mayores
esfuerzos de marketing. Esta estrategia se utiliza mucho por si sola, pero
también en combinacidn con otras estrategias. De tal manera que, la penetracion
de mercado incluye aumentar el nimero de vendedores, incrementar los gastos
en publicidad, ofrecer productos con amplias promociones de ventas o aumentar
los esfuerzos por difundir informacion favorable para la empresa.

- Desarrollo de mercado. Esta estrategia, consiste en la introduccion de productos
0 servicios actuales en nuevas areas geograficas.

- Desarrollo de productos. Es una estrategia que busca un aumento de las ventas
mejorando o modificando los productos y servicios actuales. En este caso, el
desarrollo de productos generalmente supone grandes gastos de investigacion y

desarrollo.

e Estrategias de diversificacion. Existen dos tipos de estrategias de diversificacion:
relacionadas y no relacionadas. Se dice que los negocios estan relacionados
cuando sus cadenas de valor poseen condiciones estratégicas inter empresariales
valiosas competitivamente; y que los negocios son no relacionados cuando sus
cadenas de valor son tan distintas que no existen relaciones inter empresariales

competitivamente valiosas.

La mayoria de las empresas favorecen las estrategias de diversificacion
relacionada para poder capitalizar las sinergias del siguiente modo: transferir
competitivamente experiencia, conocimientos tecnologicos y otras capacidades de
valor de una empresa a otra; combinar las actividades relacionadas de diferentes
empresas en una unica operacion para conseguir costos mas bajos; explotar el uso

comdn de un nombre de marca conocido; y estimular la colaboracion inter
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empresarial para crear fortalezas y capacidades de recursos competitivamente

valiosas.

Asimismo, una estrategia de diversificacion no relacionada permite capitalizar
con base en una cartera de empresas que son capaces de ofrecer un excelente
desempefio financiero en sus industrias respectivas, en vez de esforzarse por
capitalizar las caracteristicas estratégicas de la cadena de valor entre los negocios. De
ahi que, seguir la diversificacién no relacionada supone estar al acecho para adquirir
empresas cuyos activos estan subvaluados, que se encuentran en problemas
financieros o que tienen altas posibilidades de crecimiento pero que no cuentan con
capital de inversion. Un inconveniente obvio de la diversificacion no relacionada es
que una empresa matriz debe contar con un excelente equipo de administracion capaz

de planear, organizar, dirigir, delegar y controlar, todo de la manera mas eficaz.

o Estrategias defensivas. Las organizaciones disponen de estrategias como la
reduccion, desinversion y liquidacion, que se definen a continuacion.

- Reduccion. Esta estrategia ocurre cuando una organizacion se reagrupa por
medio de reduccion de costos y activos para revertir los descensos en las ventas
y ganancias. También es llamada cambio radical o estrategia de reorganizacion,
asimismo, esta disefiada para fortalecer la competencia distintiva basica de una
organizacion. Ademas, durante la reduccion, los estrategas trabajan con recursos
limitados y enfrentan la presion de accionistas, empleados y medios de
comunicacion masiva.

- Desinversion. En lo referente a esta estrategia, a la venta de una division o parte
de una organizacion se le llama desinversion. La misma, con frecuencia se
emplea para reunir capital con el objetivo de realizar otras adquisiciones o
inversiones estratégicas. De manera que, la desinversion puede ser parte de una
estrategia general de reduccion para deshacerse de los negocios de una
organizacion gque no son rentables, que requieren demasiado capital o que no

encajan con las otras actividades de la empresa.
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- Liquidacion. Por lo respecta a la Gltima accion defensiva, se plantea que vender
todos los activos de la empresa, en partes y por su valor tangible, se llama
liquidacién. La misma implica tener que reconocer la derrota y, por
consiguiente, es una estrategia emocionalmente dificil. Sin embargo, se propone
que, es mejor dejar de operar que seguir perdiendo grandes cantidades de

dinero.

2.2.2.4. Proceso Estratégico

El proceso estratégico es continuo, tomando en cuenta siempre los cambios en
el ambiente, es también una herramienta Util a la gerencia, no solo para neutralizar
sus riesgos, sino para que una empresa pueda enfrentarse en mejores condiciones que

la competencia a las condiciones cambiantes propias de su entorno.

Para obtener lo mejor del proceso estratégico, Amador (2002) indica algunos

pasos necesarios a seguir:

e Presencia y compromiso de todo el equipo directivo con el proceso.

e Convocar a todo el personal para que suministre la informacion.

e Obtener la participacion y el compromiso de toda la gente, informando
suficientemente.

e Emplear las herramientas necesarias que posibiliten disponer del maximo posible
de alternativas (cursos de accion).

e Los miembros del equipo de direccidén deben poseer habilidades para cooperar en
trabajo grupal.

e En caso necesario, disponer de un experto en el proceso para orientar

eficientemente el trabajo de los implicados.
Diversos autores proponen modelos y pasos a seguir en los procesos

estratégicos, aunque también es valido considerar experiencias previas y acumuladas

a lo largo del tiempo en los procesos de planeacidn estratégica.
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2.2.2. Planeacion Estratégica

El término planeacion estratégica, se expresa como el arte y ciencia de
formular, implantar y evaluar decisiones interfuncionales que permiten a la
organizacion llevar a cabo sus objetivos. De esta forma, la planeacion estratégica se
especializa en las estrategias para alcanzar objetivos perseguidos en funcion de las
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno. No es mas un plan de juego para las

organizaciones.

La planeacion estratégica es de vital importancia en las empresas, se aplica de
igual forma tanto a empresas grandes como pequefias. Desde el momento de su
concepcion, toda organizacién posee una estrategia, aunque ella tenga origen
Unicamente en las operaciones cotidianas, su importancia radica en la necesidad de
evaluar la direccidn en la que avanza para determinar si esta sera la ruta mas efectiva

para desempefiar la vision y la mision, permitiendo adaptarse a los cambios.

Por consiguiente, para poder gerenciar es muy importante que el gerente
tenga un plan y unas estrategias que le permitan llegar a la meta o el fin programado.
Para lograrlo se tiene que enfocar en metas que sean reales y que puedan ser
alcanzables, y por sobre todo mantener una comunicacion efectiva con todo el

personal.

2.2.2.1. Definicién de Planeacién Estratégica

La planeacion o planeamiento, implica la elaboracion de un plan que permitira
llegar a un fin propuesto. David (2008:132) sefiala que: “la planeacion consiste en
todas aquellas actividades administrativas relacionadas con la preparacién para el
futuro. Las tareas especificas incluyen pronosticos, el establecimiento de objetivos, la

creacion de estrategias, el desarrollo de politicas y el establecimiento de metas”. El
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mismo, indica que la planeacién estratégica requiere la identificacién de amenazas y
oportunidades externas de una empresa, al igual que las debilidades y fortalezas
internas, el establecimiento de misiones de una compaiiia, la fijacion de objetivos, el
desarrollo de estrategias alternativas, el anlisis de dichas alternativas y la decision de
cuales escoger. La ejecucion de las estrategias requiere que la empresa establezca
metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asegure recursos de tal manera que
las estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacion

de estrategias comprueba los resultados de la ejecucion y la formulacion.

Es en la planeacion estratégica donde juegan un papel importante los
estrategas, el cual como lo define Serna (2006:21), son “aquellas personas o
funcionarios ubicados en la alta direccion de la empresa (miembros de junta directiva,
el presidente o gerente y los vicepresidente) a quienes corresponde la definicion de
los objetivos y politicas de la organizacion”. Es decir, que son todas las personas de
una organizacion que tienen la capacidad de tomar decisiones relacionadas con el
desempefio de la organizacion y principalmente llevar a cabo el proceso de

planeacion estratégica.

De igual manera, Serna (2006:22) establece la planeacién estratégica como
“un mecanismo para elaborar planes, es decir, un proceso que debe conducir a una
manera de pensar estratégica”. Es decir, es un método que permite ejecutar planes de
forma directa, los cuales seran realizados y supervisados en funcién del planeamiento.
Asi mismo, es aquel proceso metddico que se disefia con la misién de lograr un

objetivo.
2.2.2.2. Niveles de Planeacion Estrategica
La planeacion estratégica es posible clasificarla de distintas maneras; Serna

(2006) indica que la planeacién posee tres niveles: el estratégico, el tactico y el

operativo, los cuales se describen a continuacion.
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e Planeacion estratégica: suele trazarse a largo plazo, en general varios afios.
Comprende la organizacién como un todo y se preocupa por alcanzar los objetivos

del nivel organizacional. Posee un contenido genérico.

e Planeacidn tactica: suele relacionarse con la toma de decisiones a mediano plazo,
en general para sobrellevar una crisis inesperada. Aborda por separado cada area o
departamento de la organizacion. Estas acciones deben estar de acuerdo con el
plan estratégico que se trazd en un principio y es un plan més detallado.

e Planeacion operativa: se refiere a un plan a corto plazo, que aborda
exclusivamente cada tarea u operacion para alcanzar una meta especifica. Es un

plan mas detallado y especifico.

La planeacion, por supuesto, dependerad del contexto; sin embargo, su éxito
dependera del grado de conocimiento, analisis e intuicion de quienes la ejecuten, a fin
de proporcionar un meticuloso plan de accion, sin importar la formalidad de cada

uno.

2.2.2.3. Proceso de Planeacion Estratégica

Es importante mencionar que existen diferentes modelos de planeacion
estratégica en las organizaciones; sin embargo, todas deben cumplir con ciertos pasos
fundamentales. Todo proceso necesita de la participacion tanto de los gerentes o
estrategas como de los trabajadores de la organizacion, solo asi se lograra cumplir el
proceso en el que se articulan de manera general la formulacidon de estrategias, asi

como la implantacion y control.

La formulacién de estrategias recoge basicamente el planteamiento de la

planificacion estratégica y se desarrolla a partir de un analisis estratégico (diagnostico
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interno y externo) que permite definir su posicion estratégica con respecto al entorno,

evaluar y formular las diferentes opciones estratégicas que se adecuen a ella y la

implantacion de éstas con su correspondiente sistema de control que facilite efectuar

los ajustes necesarios, debiéndose definir previamente aspectos basicos tales como:

mision, valores y vision, ya que constituyen el punto de partida para desarrollar el

diagnostico estratégico.

Existe una gran variedad de metodologias para desarrollar el proceso de

direccion estratégica, Velasquez (2013) indica que cualquiera que se utilice responde

en esencia al mismo procedimiento:

Efectuar un analisis estratégico que permita definir la posicion de la organizacion
con relacion a la evolucién del entorno y sus capacidades y expectativas internas.
Formular y evaluar las diferentes opciones estratégicas y la eleccion de las
estrategias que se adecuen a la organizacion.

Implantarlas con el correspondiente control y evaluacion que permita los ajustes

necesarios.

Ahora bien, para Serna (2006), el proceso general de la planeacion estratégica,

consta de varias etapas, las cuales se muestran en la figura N° 1.

Diagnostico estratégico. Corresponde al donde estdbamos y donde estamos hoy
como organizacion.

Direccionamiento estratégico. Evaluar lo que nos distingue como organizacion,
cual es nuestro negocio y que queremos ser como organizacion.

Opciones estratégicas. Indica el cobmo llegar y como direccionar los esfuerzos.
Formulacion estratégica. Establece lo que debemos hacer ya, es decir, los
presupuestos y planes de accion.

Implementacion estratégica. Revisar lo que estamos logrando como organizacion,

como se estan haciendo las cosas, el control de gestion.
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Figura N° 1. Proceso de Planeacion Estratégica.

— LOS ESTRATEGAS

— PRINCIPOS CORPORATIVOS

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

— Cultura Auditoria Auditoria Anélisis de
Corporativa Externa Interna Competencia

Competencias y
Capacidad
Organizacional

Analisis Anélisis de
DOFA Vulnerabilidad

AUDITORIA ESTRATEGICA

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

— Mision — Vision — Objetivos Globales — Ejes Estratégicos

OPCIONES ESTRATEGICAS
Analisis Estratégico

— AREAESTRATEGICA Analisis Vectorial

Analisis Portafolio
PEEA

FORMULACION ESTRATEGICA

I Proyectos Estratégicos
Estrategias

Planes de Accién - Presupuesto

DIFUSION DEL PLAN
CULTURA ESTRATEGICA

INDICADORES DE GESTION

— EJECUCION ESTRATEGICA DEL PLAN

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 20.

A partir de aqui, se inicia la descripcion del proceso de planeacion estratégica,

propuesto por Serna (2006).
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e Diagnostico estratégico. A traves de la realizacion de un diagndéstico, es posible
obtener una serie de recursos que son importantes a la hora de definir los objetivos
de la organizacion y la estrategia méas adecuada para lograrlos. El diagnostico
estratégico se inicia con la identificacion de la cultura organizacional, y su relacion

con los lineamientos corporativos de la organizacion.

La cultura organizacional, es definida por Serna (2006:93) como “los valores,
creencias y comportamientos que se consolidan y comparten durante la vida
empresarial”. A su vez, el estilo de liderazgo a nivel de la alta gerencia, las normas,
los procedimientos y las caracteristicas generales de todos los miembros de la
empresa, completan los elementos de la cultura colectiva. El mismo, establece que “la
cultura de una organizacion es la manera como las organizaciones hacen sus cosas,
como establecen prioridades y dan importancia a la diferentes tareas empresariales”.
Es incluir lo que es importante para la organizacién, y a su vez, influye en como los

gerentes resuelven las estrategias planteadas.

Un diagndstico se desarrolla tanto para conocer la situacion de una institucion,
como para conocer las causas de los problemas que impiden que puedan realizarse las
actividades establecidas de acuerdo a lo definido. Es por ello, que resulta importante

entender la utilidad que representa el analisis interno y externo de la organizacion.

El analisis externo de la organizacién es una variable importante en el proceso
de planeacidn estratégica, que influye en el funcionamiento de la organizacion y en el
logro de sus objetivos. Por ello, es necesaria la realizacion de un analisis del entorno
en el que la institucion se desempefia. Para Serna (2006:107) “el medio de una
organizacion es la fuente de sus oportunidades y amenazas”. Es decir, un equipo
gerencial estratégico encuentra, en el medio en que se desarrolla la empresa,
oportunidades donde se ajustan bien a los productos, servicios o capacidades que

ofrece, igualmente, identifica los elementos que pueden ser malos 0 nocivos para la
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organizacion. Es por ello, que se debe entender la naturaleza del medio donde se
desenvuelve la organizacion.

En un medio como en el que se mueven las empresas u organizaciones, Serna
(2006:107) expresa que “el factor determinante para el éxito o fracaso es la habilidad
para enfrentar oportunamente en forma dindmica y acelerada los desafios del
cambio”. Es decir, que los cambios de condiciones politicas, nuevas tecnologias,
consumidores o estructuras de mercado, pueden tener efectos en la organizacion, que
pueden generar crisis 0 condiciones turbulentas en nuestro entorno. El medio se
refiere a los factores que estan fuera de la organizacién, factores que pueden ser
econdmicos, sociales, politicos, tecnoldgicos, competitivos o geogréaficos, que deben
ser considerados en el analisis del entorno de la organizacién, a manera de aprovechar
las oportunidades y anticipar el efecto de las amenazas, y disefiar estrategias para

intervenir esos factores que afectan a la organizacion.

Para identificar oportunidades y amenazas, existen diversas metodologias, la
elaboracion de un perfil de oportunidades y amenazas (POAM) es una de ellas. Serna
(2006:110) indica que “permite identificar y valorar las oportunidades y amenazas

potenciales de una empresa” (cuadro N° 1).

Cuadro N°. 1. Modelo de Matriz POAM.

GRADO GRADO

Calificacion

IMPACTO

Amenazas Oportunidades
Factores

Alto | Medio | Bajo | Alto |Medio | Bajo | Allo |{Medio | Bajo

Tecnologicos | | E

Econémicos

Politicos

Geograficos

Sociales

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. P4g. 110.
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De igual manera, el andlisis de competencias, es parte importante del
diagnéstico del entorno. Como indica Serna (2006:112) “una empresa puede
desarrollar una estrategia competitiva que le ayude a competir efectivamente con sus
rivales y asegurar asi una posicion financiera favorable en el mercado”, por lo que,
una estrategia competitiva efectiva requiere de un anélisis estructural de la industria,

andlisis del competidor y anélisis de la evolucién de la industria.

Para la elaboracion del perfil de capacidad externa del POAM, Serna
(2006:112) propone como hacerlo, para ello:
— Obtenga informacion de cada uno de los factores objeto de analisis.
— Identifique oportunidades y amenazas, con tormenta de ideas.
— Agrupe las oportunidades y amenazas en:
o Factores economicos: inflacion, devaluacion, PIB, inversion publica, otros.
o Factores politicos: constitucion, normas, estabilidad politica, el congreso, otros.
o Factores sociales: distribucion de ingreso, desempleo, otros.
o Factores tecnologicos: nivel de tecnologia, flexibilidad de procesos,
automatizacion.
o Factores geograficos: ubicacién, clima, vias de acceso, otros.
o Factores competitivos: alianzas estratégicas, desarrollo de inversiones,
internacionalizacion del negocio, talento humano, nuevos competidores, otros.
— Califique y dé prioridad a la oportunidad y la amenaza en la escala: alta-media-
baja.
— Pondere el impacto de la oportunidad o amenaza en el éxito del negocio.
— Interprete la matriz identificando las oportunidades y amenazas de acuerdo con su

impacto en el negocio.

Asi como se realiza un analisis externo para detectar las oportunidades y
amenazas que éste ofrece a la organizacion, es necesario también, saber las
condiciones en que la misma se encuentra, tanto para enfrentar las oportunidades

como para enfrentar las amenazas. El siguiente paso en el analisis de una
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organizacion consiste en evaluar su situacion actual, es decir, un andlisis interno o
auditoria de la organizacion. Serna (2006:127) define la auditoria organizacional
como “una evaluacion del desempefio de la compafila comparado con su
competencia”. Como establece el autor, existen varios procedimientos que pueden
aplicarse para la auditoria organizacional y diagnosticar el estado actual de la
compaiiia, el perfil de capacidad interna es uno de ellos.

El perfil de capacidad interna (PCI), como indica Serna (2006:129) “es un
medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacion, en relacion con las
oportunidades y amenazas del medio externo”. Una fortaleza es cualquier actividad
que la empresa realiza bien, es decir, eficaz y eficientemente; también es fortaleza
cualquier recurso de que se dispone en modo preferente a sus competidores. Las
debilidades son actividades en las que la empresa no es ni eficaz ni eficiente, o bien
recursos que necesita pero que no posee. Se examina segun la capacidad directiva, la
capacidad competitiva, la capacidad financiera, la capacidad tecnoldgica y la
capacidad del talento humano. EI PCI es un medio para examinar la posicion
estratégica de la compafiia en un momento dado, y para establecer las areas que
necesitan atencion (cuadro N° 2).

Cuadro N°. 2. Modelo de Matriz PCI.

J e GRADO GRADO
Calificacion

IMPACTO

Debilidades Fortalezas
Capacidad

Alto |Medio | Bajo | Alto |Medio | Bajo | Alto |Medio | Bajo

1. DIRECTIVA
2.COMPETITIVA

3. FINANCIERA

4, TECNOLOGICA
5, TALENTOHUMANO

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 129.
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Para la elaboracién del perfil de capacidad interna PCI, Serna (2006:133)

propone como hacerlo, para ello:

Prepare informacion sobre cada una de las capacidades objeto de analisis.

Integre grupos estratégicos.

Identifique fortalezas y debilidades, con tormenta de ideas.

Agrupe por capacidades:

©)

Capacidad directiva. Imagen corporativa, uso de planes estratégicos, evaluacion
y pronostico del medio, velocidad de respuesta a condiciones cambiantes,
flexibilidad de la estructura organizacional, comunicacion y control gerencial,
sistemas de control y evaluacion, otros.

Capacidad competitiva. Fuerza de producto, calidad, exclusividad, participacion
del mercado, costos de distribucion y venta, inversion para desarrollo de nuevos
productos, potencial de crecimiento en el mercado, administracion de clientes,
otros.

Capacidad financiera. Acceso a capital, rentabilidad, retorno de la inversion,
liquidez, comunicacion y control gerencial, inversion de capital, estabilidad de
costos, otros.

Capacidad técnica o tecnoldgica. Habilidad técnica, capacidad de innovacion,
nivel de tecnologia, patentes y procesos, efectividad de produccién, economia a
gran escala, flexibilidad de la produccion, otros.

Capacidad de talento humano. Nivel académico, experiencia técnica,

estabilidad, rotacion, pertenencia, motivacién, remuneracion, desempefio, otros.

Califique y de prioridad a la fortaleza o debilidad en la escala: alta-media-baja.

Pondere el impacto de la fortaleza y debilidad en el éxito actual del negocio.

Interprete la matriz identificando sus fortalezas y debilidades de acuerdo con su

impacto en el negocio.

Antes de realizar el analisis DOFA, se presenta la hoja de trabajo (cuadro N°

3). Luego para establecer relaciones entre debilidades (D), oportunidades (O),

fortalezas (F) y amenazas (A), se realiza un analisis DOFA, y es aquel que ayuda a
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determinar si la organizacion esta capacitada para desempefiarse en su medio. Serna
(2006:145) expresa que ‘“cuanto mas competitiva en comparacion con sus
competidores esté la empresa, mayores probabilidades tiene de éxito”. Es por ello que
el analisis DOFA (cuadro N° 4) y el de vulnerabilidad (cuadro N° 5), integran el

diagndstico estratégico.

Cuadro N° 3. Hoja de Trabajo.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
ENUMERAR OPORTUNIDADES CLAVE ENUMERAR AMENAZAS CLAVE
FORTALEZA DEBILIDADES
ENUMERAR FORTALEZAS CLAVE ENUMERAR DEBILIDADES CLAVE

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 146.

El anélisis DOFA, esté disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las
capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Es decir, permitira a la
organizacion formular estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de
sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las
amenazas.

Cuadro N° 4. Modelo del Analisis DAFO.

B ——————————————————————— e T e o L L ST e T )
|
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Enumerar las de mayor Enumerar las de mayor
impacto FCE impacto FCE
FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor FO FA
impacto FCE
DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor DO DA
impacto FCE
e Ee e

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 149.
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Veldsquez (2013), indica que el analisis FODA conduce al desarrollo de

cuatro tipos de estrategias:

Las estrategias FO: Se basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion
con el propdsito de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia
es el méas recomendado. La organizacion podria partir de sus fortalezas y a traves
de la utilizacion de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el

ofrecimiento de sus bienes y servicios.

Las estrategias FA: Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas
del entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba
afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede

resultar mas problemaético para la institucion.

Las estrategias DA: Tiene como propoésito disminuir las debilidades y
neutralizar las amenazas, a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente
este tipo de estrategia se utiliza solo cuando la organizacién se encuentra en una
posicion altamente amenazada y posee muchas debilidades, la estrategia va
dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la
institucién o a un cambio disefio de un modelo de planificacion estratégica

estructural y de mision.

Las estrategias DO: Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas, una organizacion a la cual el entorno
brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades,
podria decir invertir recursos para desarrollar el area deficiente y asi poder

aprovechar la oportunidad.
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Es por ello, que el analisis FODA es una de las herramientas esenciales que
provee de los insumos necesarios al proceso de planeacion estratégica,
proporcionando asi la informacion necesaria para la implantacion de acciones y
medidas correctivas y la generacion de nuevos 0 mejores proyectos para la mejora de

la organizacion.

Dentro de las técnicas de analisis estratégico, Serna (2006) define el analisis
de vulnerabilidad como un trabajo que desarrolla el nivel ejecutivo de una
organizacion, en el cual se realizan analisis de impacto, probabilidades y capacidad
de reaccion (cuadro N° 5).

Cuadro N° 5. Modelo del Analisis de VVulnerabilidad.

PUNTAL JAMENAZA|CONSECUENCIA| IMPACTO DE |PROBABILIDAD| CAPACIDAD | GRADO
AMENAZA |DE OCURRENCIAIDE REACCION  DE

VULNERA-
BILIDAD

0 10 0 1 0 10

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 154.

Los valores correspondientes a este andlisis se ubican en un diagrama de
vulnerabilidad. Este analisis permite a la organizacion, identificar puntuales de los
cuales depende su existencia, inventariar los factores o fuerzas que puedan afectar los
puntuales de la organizacion, determinar el impacto y la capacidad de reaccion de la

empresa ante la factibilidad de ausencia de los hechos, formular las estrategias a corto
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y largo plazo, concienciar a la organizacién sobre la importancia del analisis
estratégico, introducir al pensamiento estratégico como elemento base de la cultura

corporativa.

Una vez concluido el andlisis de vulnerabilidad, la organizacion est lista para
iniciar la definicion de su vision, mision, las opciones estratégicas, los proyectos
estratégicos y los planes de accion que le permitan el logro de sus objetivos

corporativos.

o Direccionamiento estratégico. La siguiente etapa en la planeacion estratégica
es el direccionamiento estratégico, en el cual se identifican de los propoésitos o
fines que se expresan en la misién, y que le da caricter constitutivo a la
organizacion y a su accion; asi como la vision, que es la capacidad de ver mas alla,
en tiempo y espacio, y por encima de todos, lo que la organizacion pretende
alcanzar; pasos fundamentales para desarrollar los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Serna (2006) establece que la mision indica la manera cédmo una institucion
pretende lograr y consolidar las razones de su existencia. La mision responde
precisamente a una necesidad estratégica, de tal modo que esta sea capaz de expresar
la razon de ser de la empresa u organizacion, definiendo con claridad los beneficios
que le ofrece al mercado, las necesidades de sus clientes y los valores que la
compafiia posee y que constituyen su filosofia empresarial. La vision es un conjunto
de ideas generales, que proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere

y espera ver en el futuro.

Una vez definidas la vision y mision, y considerando la informacion obtenida
de los andlisis externo e interno de la organizacion, se tienen las bases para la
definicion de los objetivos que permitiran lograr concretar lo definido en la mision,

considerando los antecedentes provenientes del proceso de diagnostico.
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Los objetivos son los ideales y los suefios viables, David (2008) agrega que
los objetivos estratégicos representan los resultados esperados por aplicar ciertas
estrategias. Las estrategias representan las acciones que se llevaran a cabo para lograr
los objetivos. Para Serna (2006:185), los objetivos “identifican las areas estratégicas y
definen la direccion que ha de seguirse en la basqueda por lograr la mision y vision
corporativas”. De ahi la importancia de fijar un objetivo primario o global de la
institucion y formular objetivos basicos por las distintas actividades o funciones. La
union de objetivos globales y las estrategias que se definen para cada objetivo

integraran para la organizacion su formulacion estratégica.

o Opciones estratégicas. Con la formulacion de los objetivos estratégicos,
finaliza la etapa de direccionamiento del proceso de planificacion estratégica. Es
necesario seguir algunas recomendaciones que permitan tener un proceso de
formulacién y monitoreo estratégico exitoso que materialice las voluntades en

hechos concretos.

Entre las variadas opciones estratégicas que una compafiia puede tener,
seguramente algunas serdn mas pertinentes que otras; para Amador (2002), la
pertinencia puede venir por el lado de los costos, de la rentabilidad, de la eficiencia o
de la competitividad. Algunas opciones seran mas compatibles con la misién de la
organizacion que otras. En todo caso, lo esencial es que la empresa pueda capitalizar
sus fortalezas y sus oportunidades de una mejor manera gque SUS MAs cercanos

competidores, de esta manera lograran obtener una ventaja competitiva.

Una vez definidos los objetivos globales, es necesario identificar las diferentes
alternativas que tiene la organizacion para lograr sus objetivos; esto permitira
establecer las opciones estratégicas y seleccionar aquellas que formaran parte de los
proyectos estratégicos que integraran el plan estratégico de la organizacion. Existen

diversas metodologias para la identificacion de opciones estratégicas, las alternativas
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estratégicas es la mas tradicional, la cual “consiste el identificar caminos mediante los
que una organizacion puede definir las estrategias para alcanzar su vision y, por tanto,
un desempeno exitoso en el mercado” (Serna 2006:203). A continuacion en el cuadro

N° 6 se resumen las alternativas estratégicas mas comunes.

Cuadro N° 6. Alternativas estratégicas.

Estrategias

Eje de accién

Entorno de la

organizacion

Proposito o funcion

Concentracion | Linea de productos Interno Hacer bien una cosa o
producto

Integracion Propiedad o control de | Externo Ganas poder en el mercado y

horizontal los competidores. obtener economias de la

produccion a escala.

Diversificacion

Ampliacion de la linea

de productos

Interno o Externo

Reducir presiones
competitivas, obtener mayor

rentabilidad.

Innovacién Apoderarse del | Interno Tomar iniciativa,  ganar
liderazgo posicioén.

Liquidacion Eliminar aspectos | Interno Realinear productos,
inadecuados mercados o la organizacion.

Alianzas Sinergia Externo Unir fuerzas y lograr ventajas

estratégicas

competitivas.

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. P4g. 210.

La formulacion estratégica, es descrita por Serna (2006:231) como
“seleccionar los proyectos estratégicos o areas estratégicas que han de integrar el plan
estratégico”. Es decir, que son el resultado de analizar las opciones estratégicas,
seleccionando aquellas que desarrollen las condiciones para lograr los objetivos, la
mision y vision de la organizacion. El autor hace referencia que los proyectos
estratégicos pueden ser: modernizacion tecnoldgica, reingenieria organizacional, plan
global de mercadeo, calidad total, servicio al cliente, y plan estratégico de talento

humano.
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De igual manera, Serna (2006:233) indica que los proyectos estratégicos
deben ser: explicitos, consistentes, pocos y vitales, dinamicos. Ya que los proyectos
estratégicos tienen relacion directa con los respectivos objetivos, una matriz de
correlacion contribuye al analisis, ya que “permite un analisis de consistencia entre

los proyectos estratégicos y los objetivos globales” (ver cuadro N° 7).

Cuadro N° 7. Modelo de Matriz de Correlacion. Objetivos.

funcionaies Area Area Area Area Area Otras
financiera mercadeo i ion I intemacional
Proyectos humano

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 233.

Asi mismo, en el proceso de cada proyecto deben definirse las estrategias
mediante las que se desarrollaran esos proyectos; las estrategias son las actividades
que permiten alcanzar o realizar cada proyecto estratégico. Para cada proyecto se
elabora una matriz donde se definen las estrategias y los responsables de cada
estrategia, que pueden ser personas o unidades estratégicas. A continuacion, el cuadro

N° 8, muestra un modelo de la matriz.

Cuadro N°. 8. Modelo de Matriz de Estratégias.

Nombre del proyecto Responsable

Estrategia 1.

Estrategia 2.

Estrategia 3.

Estrategia 4.

Estrategia 5.

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 234.
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e Operacionalizacion estratégica. Cada una de las personas o unidades responsables
de los proyectos estratégicos deben desarrollar el plan de accion para alcanzar los
resultados esperados dentro del tiempo establecido. Para ello, Serna (2006)
propone: establecer un indicador de éxito global para los proyectos estratégicos,
definir las tareas que debe realizar para hacer realidad cada estrategia, indicar la
meta que se desea alcanzar, especificar los recursos necesarios (técnicos, fisicos,

financieros y humanos), sefialar las limitaciones (ver cuadro N° 9).

Cuadro N° 9. Modelo de Opciones Estratégicas.

Responsable:

Proyecto estratégico

Unidad estratégica:

Esiralegia bésica 1. Indicador de éxito global
Que hacer? LCuando? Resultados Quacin Con queé: Posibles
esperades rECUrsos dificutades
2. Tareas ! 3. Tiempo 4. Melas 5. Responsable] 6. Recursos | 7. Limitacion
acciones para nacesarios

lograr fa Tesmine | Termuno
promesa bisical Inicd | Finalizo

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 236.

Los planes de accion conducen a la elaboracion de un presupuesto, para
establecer los recursos necesarios para la ejecucion del plan. Para Serna (2006:237)

“el presupuesto es el verdadero plan estratégico”, ya que, de nada vale elaborar planes

54



sin antes tener los recursos necesarios para su ejecucion, el monitoreo estratégico y
los indices de gestion tendran validez, si se basan en la ejecucion del presupuesto
estratégico. El integrar el presupuesto, el monitoreo estratégico y los indices de
gestion como partes gerenciales de la planeacion estratégica es avanzar, es convertir
la planeacion en gestion estratégica, es decir, en un estilo de gerenciar para

desempefiarse exitosamente.

e Control de gestion. A través del control de gestion, se persigue hacer énfasis en la
importancia que tiene el logro de los objetivos establecidos, identificar si las
actividades que se realizaron para conseguirlos, corresponden a las que se habian
definido en el plan. Es importante generar mecanismos de evaluacion que permitan
verificar el cumplimento de los resultados previstos, en caso contrario, las causas
por las cuales no se lograron, detectando asi los responsables y los distintos costos
que ello representa, sobre todo en relacién con el logro de los objetivos

determinados en el plan.

Para Amador (2002), medir, comparar y evaluar los resultados obtenidos
implica necesariamente la existencia de pardmetros de referencia contra los cuales
tasar, apreciar y juzgar lo obtenido. Aqui se puede saber qué tan efectiva fue la
estrategia que se eligid y en estas condiciones los directores estaran en capacidad de

tomar las mejores decisiones.

El monitoreo estratégico es fundamental en el proceso de planeacion, Serna
(2006) recomienda disefiar un sistema de seguimiento y monitoria, con base en los
indices de gestion, para que asi se mida periédicamente la ejecucion del plan, y se
anticipen los ajustes necesarios, con el fin de adaptarse en forma oportuna y

anticipada a los cambios o desafios del entorno.

La monitoria y el seguimiento deben hacerse igualmente dentro de la

planeacidn estratégica. Debe realizarse a nivel corporativo (por el presidente o
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gerente), funcional o téctico (vicepresidente o subgerentes de la unidad) y operativo

(por el jefe de la unidad operativa).

Con base en los indices de desempefio y con el indice global de éxito definido
en los planes de accion, se disefiara un sistema que permita obtener la informacion,
facilite medir el nivel de desempefio alcanzado, y los indices de gestion en el

desarrollo del proceso de planeacion (ver cuadro N° 10).

Cuadro N° 10. Modelo de Monitoreo estrategico.

Caodigo .
Proyectos Pewpcrsebis;
eatratégicos
Urndad
Codigo
Estrategia bésica | I 1. Indicador do éxto ggobal
2. Fecha de la monodu

3. Accones | 4.Molasonsu- | 5. Logras indi- | 6. Indice de | 7. Indice de
planeadas lades espora- | ces de desem: | gesténparcial | gestion acu-
gos gobalkes peno parcial mulado

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 318.

Se considera fundamental que el plan estratégico sea conocido por los
diferentes niveles de la organizacion. El contar con la mayor cantidad de informacion
posible es un elemento fundamental que posibilita que se tomen decisiones mas
acertadas de acuerdo a la realidad organizacional y del ambiente en que se

desempefia. La comunicacion del plan estratégico a toda la organizacion, como
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establece Serna (2006), logrard que todos los colaboradores identifiquen su
responsabilidad en la ejecucién del plan y se comprometan con él y con la

organizacion.

e Alineamiento estratégico. El alineamiento estratégico, para Serna (2006:242) “es
el proceso mediante el cual una organizacion construye una visién compartida y al
hace realidad en la gestion diaria de la empresa”. Es decir, que son las acciones o
programas que una organizacion realiza para que conozcan e incorporen la
estrategia de la empresa. Estas acciones pueden ser:

- Vertical: estrategia — cliente.

- Horizontal: procesos cliente.

- Integral: la estrategia, los procesos, los colaboradores y los clientes estan

totalmente alineados.
El ciclo de alineamiento estratégico cumple varias etapas, las cuales son: la
Planeacion, la Difusion, Operacionalizacion de la Estrategia, y la Evaluacion,

revision y ajuste, (figura N° 2).

Figura N° 2. Ciclo del Alineamiento Estratégico.

Evaluar
—
/ Revisar b
Ajustar

Mejoramiento continuo Planeacién
Operacionalizacion Factores clave de éxito
en el dia tras dia Competencias
Principios
Mision-Vision
Objetivos-Estrategias
Oision indices de gestion
Comunicacion /
Educacion
Aprendizaje

Fuente: Serna, H. 2006. Gerencia Estratégica. Pag. 245.
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2.2.3. Hidratos de Gas como Recurso Energético

Los Hidratos de Gas son una forma solida de gases semejante al hielo y que
aparece en la mayoria de fondos oceéanicos del mundo, han suscitado un gran interés
en los organismos estatales y en las corporaciones energéticas dedicadas a la

investigacion de recursos naturales y a la exploracion de hidrocarburos.

En este sentido, Telleria (2015) indica que los hidratos de gas representan una
fraccion significativa de los yacimientos de gas del planeta y constituyen los recursos
de hidrocarburos no convencionales mas importantes, asi como también, una fuente
real de energia para los préximos afios, que actualmente no han sido muy explorados.
Los hidratos de gas constituyen una potencial fuente de energia, que cobra cada vez
mayor importancia dado el progresivo agotamiento de los recursos energéticos del
planeta.

2.2.3.1. Definicién de Hidratos de Gas

Los hidratos de Gas son solidos cristalinos de gas que se asemejan al hielo.
Escola (2006) sefiala que los hidratos de gas consisten en compuestos de inclusion
cristalinos (claratos) de agua y metano, similares al hielo, donde las moléculas de
agua forman una estructura tridimensional (anfitrion) que aloja en su interior la
molécula de gas metano (huésped). De igual manera, indica que “los hidratos de gas
constituyen una potencial fuente de energia, que cobra cada vez mayor importancia
dado el progresivo agotamiento de los recursos energéticos del planeta”, ya que, una
composicion modelo estaria formada por 5,75 moleculas de agua que rodean una
molécula de gas metano. Su formacion tiene lugar a bajas temperaturas (< 0 °C) y

presiones moderadas o altas, como se aprecia en la figura N° 3.
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Figura N° 3. Estructura de los Hidratos de gas.

Metano, elano
1-)’7:;1.0,” de agﬂa @ Lb (d/’ﬂ‘:\‘l’({o d@ (‘(”'/)0//0)
/ sie Estructura |
i Propano, Iso-butano
' (vas natural)
o
b 2 Estructura Il
Molécnla @ 2 @ | Metano+neobexano
de gas i Metano-+cicloheptano.
ok Estructura H

Fuente: Telleria, Maria. 2015. Hidratos de Gas. Pag. 6.

En condiciones de temperatura y presion adecuadas, el agua que inunda los
poros de los sedimentos en el fondo del mar se congela y atrapa literalmente al gas
metano, de forma que éste se asocia con el agua helada generando un compuesto
altamente concentrado (ver figura N° 4). Pérez (2006) indica que la descomposicion
de 1 metro cubico de hidrato de gas contiene cerca de 164 metros cubicos de gas por

tan solo 0,84 metros cubicos de agua.

Figura N° 4. Potencial de los hidratos de gas.

- I

0,8m?
AGUA

1m?

164 m*
HIDRATO DE GAS GAS

POTENCIAL DE LOS HIDRATOS DE GAS

Fuente: Telleria, Maria. 2015. Hidratos de Gas. Pag. 7.
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Inicialmente los hidratos fueron descubiertos en el siglo XIX, eran
considerados curiosidades de laboratorio, luego a mediados del siglo XX se observo
la formacion de hidratos de metano en gasoductos operados en ambiente con bajas

temperatura, ocasionando obstrucciones.

El descubrimiento de este hielo inflamable o hidratos de gas, aparecen en la
mayoria de fondos oceanicos del mundo, es por ello que, Somoza (2007), sugiere que
se ha suscitado un interés repentino tanto en la comunidad cientifica, como en los
organismos estatales dedicados a la investigacion de recursos naturales, asi como en
empresas de exploracion de hidrocarburos. A su vez, Pérez (2006) menciona que
desde el afio 2000, paises como Estados Unidos, Japon, Noruega, Canada, Rusia,
Espafia, Reino Unido, Australia y Chile, han promovido esfuerzos en el estudio de la

ubicacién, comportamiento, acumulacion y extraccion de los hidratos de gas.

2.2.3.2. Ubicacion de los Hidratos de Gas

Los depésitos de hidratos de gas se encuentran en las profundidades de
diversas partes del océano. El hidrato de gas se forma en estos lugares porque es
estable solo a alta presion o baja temperatura. Las aguas profundas de la mayor parte
de los océanos del planeta son lo suficientemente frias, con temperaturas inferiores a
los 10 grados centigrados y tienen suficiente presion para estabilizar los hidratos en el
lecho marino en un rango de profundidades que superan los 300 metros. La mayoria

de estos hidratos se encuentra en sedimentos marinos costa afuera.

Aparentemente la mayoria de los hidratos marinos estan alojados en los
bordes de los continentes, en lugares donde el agua es lo suficientemente profunda y
donde las aguas ricas en nutrientes dejan materia organica parcialmente
descompuesta para que las bacterias las conviertan en metano. Con la combinacion

adecuada de alta presion y baja temperatura, estas moléculas de metano finalmente se
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agrupan en jaulas cristalinas de hielo formando los depositos submarinos de hidratos

de gas.

En cuanto a la ubicacion, Collett, Lewis y Uchida (2000) indican que se han
identificado grandes acumulaciones submarinas de hidratos en la costa de Japon; en
Blake Ridge, en la costa este de los Estados Unidos; sobre el margen continental de
Cascade en Vancouver, Columbia Britanica, Canada; y en las costas de Nueva
Zelanda. También existen hidratos de gas cerca de la superficie terrestre en las
regiones de permafrost (suelo permanentemente congelado) debido a las bajas
temperaturas dominantes. Se hallaron depdsitos de hidratos de gas en la capa de
permafrost de Siberia occidental y de la ladera norte de Alaska. Figueroa (2010)
refiere que existen mas de 60 grandes acumulaciones de hidratos que se han detectado
hasta la fecha en el océano y en los continentes (figura N° 5). En Venezuela, segln
estudios realizados por satélites, se han detectado yacimientos de hidratos de gas: uno

entre la isla La Orchila y tierra firme; y el otro hacia el sur de la isla de Margarita.

Figura N° 5. Ubicacion de los hidratos de gas en el mundo.
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Fuente: Telleria, Maria. 2015. Hidratos de Gas. P&g. 8.
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Si bien la reserva de hidratos de gas parece ser extensa en muchos lugares del
mundo, todos los dep6sitos se encuentran en entornos bastante adversos. Es decir,
estan ubicados en lugares a los que el ser humano habitualmente no tiene acceso y
donde no puede subsistir sin equipos y proteccion especiales, es por ello que las
corporaciones petroleras y energéticas desarrollan proyectos de exploracion costa

afuera, en una constante busqueda de recursos energéticos.

2.2.3.3. Importancia Estratégica de los Hidratos de Gas.

El interés de los hidratos de gas como recurso energético es evidente dada la
presencia de gas metano en su composicién. Asimismo, es el combustible fdsil mas
limpio con el medio ambiente por su elevada relacion hidrogeno/carbono y con una
aplicabilidad creciente no s6lo como combustible sino también como materia prima
quimica. EIl volumen potencial disponible de hidratos de metano es enorme. En tal
sentido, Pérez (2006) sefiala que existen unas reservas aproximadas de metano en
forma de hidratos de 20 mil trillones de metros clbicos, que practicamente duplican
las reservas convencionales de petroleo. De esta forma, constituyen los recursos

energéticos no convencionales mas importantes en el mundo.

Se tienen muchas posibilidades de estudios a partir de los hidratos de gas, no
solo con caracter cientifico, sino también tecnoldgico e industrial. Sin duda alguna
que el futuro posible para los hidratos serd& manejado por una cantidad de variables
que incluyen, la rentabilidad econdémica, la factibilidad de explotacion con bajo nivel
de riesgo y el manejo controlado de emisiones de metano hacia la atmdsfera. No es
facil explotar los hidratos de gas, pero es un recurso absolutamente factible

técnicamente.
Hasta ahora es obvia la participacion de paises del primer mundo en estos

proyectos. Quizas es probable que los paises latinoamericanos continlen bajo la

sombra de éstos si no adoptan decisiones. Pérez (2006) hace regencia a Chile y
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Uruguay, que poseen limitadas reservas de hidrocarburos convencionales, y que
desde el afio 2000 han estado desarrollando proyectos de investigacion sobre

presencia de hidratos de gas en sus costas.

En el caso de Venezuela, el reconocimiento de los hidratos de gas en su
margen no ha sido explorado en su totalidad. Es posible que el petréleo que adn tiene
el pais no deje ver los recursos energéticos alternos que tiene el pais para su estudio.
Venezuela deberia centrar la atencion en continuar con la identificacion de este
recurso en sus costas, definir la factibilidad técnica de su extraccion, y posteriormente
elaborar los mapas de riesgos exploratorios. Actualmente en la estatal PDVSA se
desarrollan proyectos de exploracién y produccion Costa Afuera, tanto en el oriente
como el occidente de Venezuela, por lo que los hidratos de gas podrian ser

considerados como una significativa reserva energética para afios futuros.

2.2.4. Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa
Afuera Oriental de Petrdleos de Venezuela S.A. (PDVSA)

En Venezuela, los proyectos costa afuera se vienen desarrollando desde hace
varios afios. Como lo indica PDVSA (2012), el 27 de enero de 2007, se crea la
Division Costa Afuera de Exploracion y Produccion (EyP), por la necesidad de
contar con un ente centralizador que desarrollara una vision estratégica apropiada,
que garantizara la planificacion y control de las multiples actividades, la consistencia
y alineacion en materia ambiental, la maximizacion del contenido nacional y el

posicionamiento geopolitico en areas estratégicas para Venezuela.

Estas multiples acciones para la exploracion, confirmacién de reservas
(recursos) y produccién de hidrocarburos en la totalidad de las areas Costa Afuera,
delimitadas desde Castilletes, el punto mas al Oeste del pais; hasta la Fachada
Atlantica, el punto mas al Este; la linea costera a lo largo del pais y los limites

territoriales con los paises vecinos al Norte, enmarcadas en un modelo de desarrollo
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sustentable; requieren de una estrategia particular de desarrollo con una vision
integral y armoénica que permita el maximo aprovechamiento de los recursos, tanto

energéticos como de otra indole en los 740.000 km2 de area costa afuera.

En este contexto, dentro de los negocios de PDVSA, se encuentra la Direccion
Ejecutiva Produccién Costa Afuera, cuya finalidad principalmente es elaborar y
ejecutar el plan de negocios para la explotacion racional de las reservas de
hidrocarburos liquidos y gaseosos, de los yacimientos ubicados en los espacios
acuaticos de la zona econémica exclusiva y la plataforma continental venezolana. La
Direccién Ejecutiva Produccion Costa Afuera ubica sus proyectos geograficamente
en: la Division Costa Afuera Occidental con localidad Falcon y Maracaibo; la
Division Costa Afuera Oriental con localidad Cumana, Carupano, Guiria Yy
Guamache; y el Distrito Oriental con localidad Giiria y Carupano. La finalidad de
estas divisiones es explotar racionalmente las reservas de hidrocarburos liquidos y

gaseosos de los yacimientos costa afuera en todo el espacio venezolano.

La Direccion Ejecutiva Produccion Costa Afuera a través de la Division Costa
Afuera Oriental, cuenta con gerencias habilitadoras para la ejecucion de los proyectos
que contribuyen desarrollo integral en la regién, una Subgerencia de Proyectos
Mayores (PPMM) para el desarrollo de proyectos de infraestructura marina y de
superficie, y una Subgerencia Operativa para la produccion en cada una uno de los

distritos o &reas operativas (figura N° 6).
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Figura N° 6. Estructura Organizacional de la Subgerencia PPMM, Division Costa
Afuera Oriental
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Fuente: PDVSA. 2017. Estructura Organizacional Basica de la Direccion Ejecutiva Produccién Costa

Afuera.

La Subgerencia de Proyectos Mayores (PPMM) se caracteriza por ser la
organizacion lider en la ejecucion de proyectos de infraestructura marina y de
superficie de alta complejidad técnica y elevado costo de inversion para la produccion
Costa Afuera, mediante estrategias a corto, mediano y largo plazo, centrado en su
capital humano, en armonia con el medio ambiente y en linea con el Plan de la Patria,
Plan Siembra Petrolera y las Normas Corporativas de la Direccion Ejecutiva de
Produccién Costa Afuera. A su vez, se encarga de desarrollar la infraestructura de
produccion mediante la ejecucion de proyectos de alta complejidad técnica y elevado
costo de inversion, bajo un sistema normalizado de ejecucion, gestion de gerencia y
aplicacion de mejores précticas, acorde con los estandares de tiempo, costo y calidad

previstos, para contribuir con el desarrollo social y econémico nacional.
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2.3. Bases Legales

Las bases legales se refieren al conjunto de documentos de naturaleza legal
que sirven de testimonio referencial y de soporte a la investigacion que se realiza. En
este sentido, los documentos legales que fundamentan este trabajo son: la
Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela, el Plan de la Patria Segundo
Plan Socialista de Desarrollo Economico y Social de la Nacion 2015-2019, el Plan
Estratégico Socialista de Petroleos de Venezuela (PDVSA) 2016-2025 y los
Objetivos Nacionales del 1l Plan Socialista de la Nacion con el Plan Estratégico de
PDVSA.

e Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999). En Venezuela a
partir de la aprobacion de la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela en el afio 1999, a través del referéndum popular se inicié un proceso
histérico de cambios, en cuanto a las viejas estructuras politicas, econémicas,
sociales, culturales y mediaticas, lo que trajo consigo diferentes objetivos que
requirieron de nuevos planes de accion, cronogramas, coordinaciones para el

control, evaluacion y seguimiento de las politicas publicas del Estado venezolano.

Para que la planeacion estratégica funcione solventando los problemas que se
presentan en la sociedad, la misma debe estar ajustada tanto a la realidad que se vive
como un marco normativo por el cual debe guiarse, que en nuestro pais esta
conformado en primer lugar por la Constitucién de la Republica Bolivariana de
Venezuela, que la convierte en la guia fundamental y obligatoria para interpretar el
ordenamiento juridico. Es asi que a partir del afio 1999 se instaura en Venezuela la
Planificacion Estratégica como norma de rango constitucional, siendo esta la

forjadora del Estado ideal.
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En la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, en el Titulo VI,
Del Sistema Socio Econdmico, Capitulo I, Del Régimen Socio Econdmico y la
Funcion del Estado en la Economia, en su Articulo 299, establece: El régimen
socioecondémico de la Republica Bolivariana de Venezuela se fundamenta en los
principios de justicia social, democratizacion, eficiencia, libre competencia,
proteccion del ambiente, productividad y solidaridad, a los fines de asegurar el
desarrollo humano integral y una existencia digna y provechosa para la colectividad.
El Estado conjuntamente con la iniciativa privada promovera el desarrollo armonico
de la economia nacional con el fin de generar fuentes de trabajo, alto valor agregado
nacional, elevar el nivel de vida de la poblacion y fortalecer la soberania econémica
del pais, garantizando la seguridad juridica, solidez, dinamismo, sustentabilidad,
permanencia y equidad del crecimiento de la economia, para garantizar una justa
distribucion de la riqueza mediante una planificacion estratégica democratica

participativa y de consulta abierta.

En el Capitulo I, Del Poder Legislativo Nacional, Seccion Primera: De las
Disposiciones Generales, en el Articulo 187 Corresponde a la Asamblea Nacional,
numeral 8, de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela: Aprobar las
lineas generales del plan de desarrollo econémico y social de la Nacion, que seran
presentadas por el Ejecutivo Nacional en el transcurso del tercer trimestre del primer

afio de cada periodo constitucional.

De igual manera, en el Capitulo I, Del Poder Ejecutivo Nacional, Seccion
Segunda: De las Atribuciones del Presidente o Presidenta de la Republica, en el
Articulo 236 Son atribuciones y obligaciones del Presidente o Presidenta de la
Republica, numeral 18, de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela,
establece: Formular el Plan Nacional de Desarrollo y dirigir su ejecucion previa

aprobacion de la Asamblea Nacional.
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Para que la planificacion estratégica sea llevada a cabo en forma exitosa es
necesario en primer lugar recoger la informacion adecuada del entorno en el cual se
van a desarrollar los planes, comprendiendo los alcances del problema que se quiere
solucionar y la forma adecuada de arribar al objetivo que se plante6, siendo claro en
cuanto a los recursos que se van a manejar, es decir, estableciendo prioridades de lo
que se quiere, en base a las necesidades de la sociedad en la que se aplicaran a los

planes del estado.

¢ Plan de la Patria. Segundo Plan Socialista de Desarrollo Econémico y Social de la
Nacion 2013-2019. Para la comprension del 11 Plan de la Nacién, correspondiente
al periodo gubernamental 2013-2019, es fundamental partir del estudio

retrospectivo de los acontecimientos historicos de nuestra sociedad.

La Fundacién Escuela Venezolana de Planificacion (FEVP, 2013), indica que
a partir de 1999, con la aprobacion del proceso constituyente se rompe con las formas
tradicionales de concebir la democracia. En consecuencia, se cambia el marco
juridico existente y en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, se
establece: refundar la Republica para establecer una sociedad democratica,
participativa y protagénica. En el afio 2001, se presenta ElI Plan Nacional de
Desarrollo Econémico y Social de la Nacion 2001-2007, fundamentado en cinco
equilibrios, los cuales se categorizan en economico, social, politico, territorial e
internacional. Especificamente el equilibrio social esta orientado a corregir las
enormes distorsiones sociales, como condicién para potenciar el pleno desarrollo del
ciudadano en todos los aspectos de la vida nacional. De igual manera, la FEVP indica
que el | Plan Socialista de la Nacién 2007-2013, sefiala la importancia de la
organizacion social, para la transformacion de la debilidad individual en fuerza
colectiva, reforzando la independencia, la libertad y el poder originario del individuo.
En consecuencia, se precisa el avance de un estado inicial a un estado intermedio

entre democracia politica y socialismo econémico.
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En la actualidad, la discusion estd centrada en el socialismo del siglo XXI,
incluyendo como elemento central la democracia participativa para otorgar un rol
preponderante a los ciudadanos en el ejercicio del poder. Este modelo se sustenta en
los principios de igualdad, solidaridad, humanismo y equidad, pero también incorpora
nuevos elementos en correspondencia con la realidad existente en la sociedad del
siglo XXI. El propésito es configurar un conjunto de lineas estratégicas que orienten
la actividad gubernamental, en funcion de brindar solucion efectiva a los distintos
problemas sociales existentes en nuestra sociedad. La planificacion constituye un
objetivo central de la gobernabilidad, a los fines de prever las politicas publicas a
implementar para satisfacer las demandas ciudadanas.

En tal sentido, la Republica Bolivariana de Venezuela, de acuerdo al marco
constitucional, se plantea un conjunto de metas para el periodo de gobierno que inicié
en el afio 2013 y culminara en el afio 2019, materializado en el Il Plan Socialista de la
Nacion, en el cual se organizan las politicas publicas por areas denominadas objetivos

historicos y objetivos nacionales.

e Plan Estratégico Socialista de Petrdleos de Venezuela 2016-2025 (PDVSA, 2015).
Los planes de estratégicos PDVSA integran una vision a mediano y largo plazo de
la industria petrolera y gasifera del pais y de la region latinoamericana. PDVSA
estd orientada estratégicamente a contribuir a la construccion del nuevo modelo
productivo, rumbo a la creacion de un nuevo sistema econdmico para el pais. De
igual manera, a utilizar el gas para desarrollar la nueva estructura territorial,
impulsando los nuevos desarrollos endogenos en Venezuela. Asi mismo,
contribuir a consolidar la nueva estructura social del pais y propiciar la integracion
Latinoamericana y del Caribe, para de esta manera maximizar y valorizar los

recursos gasiferos y petroleros del pais.
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La empresa PDVSA (PDVSA, 2015), desarrolla las operaciones
principalmente a través de sus empresas filiales; también participa en asociacién con
empresas locales y extranjeras, estas Ultimas, sujetas a leyes y regulaciones dispuestas
para tal fin. Las operaciones correspondientes al sector petrolero, incluyen:

- Exploracion, produccidn y mejoramiento de crudo y gas natural.
- Refinacidn, transporte y mercadeo de crudo y productos refinados.

- Procesamiento, transporte y mercadeo de gas natural.

Las reservas de petroleo y gas natural, asi como las operaciones de produccion
y mejoramiento, se encuentran localizadas s6lo en La Republica Bolivariana de
Venezuela. Las operaciones de exploracion, refinacion, transporte y mercadeo se

ubican en La Republica, el Caribe, Norteamérica, Suramérica, Europa y Asia.

El objetivo estratégico del Plan Estratégico Socialista (PES), es transformar a
PDVSA, filiales y negocios no petroleros, con la gestion directa y democratica de la
clase trabajadora consiente de su papel protagonico y participativo en el proceso
social de trabajo, en una corporacion socialista eficiente y transparente, que genere
los recursos necesarios en armonia con el ambiente, para que la Republica
Bolivariana de Venezuela, trascienda de ser un pais exportador de materia prima,
hacia un pais potencia, industrializado, con una solida estrategia de seguridad
energética y soberania tecnoldgica, donde el desarrollo territorial y la felicidad del
pueblo venezolano es la meta, (PDVSA,2015).

El PES (PDVSA ,2015), esta definido por ocho lineas fundamentales:
- Gestién directa y democréatica de la clase trabajadora en el proceso social de
trabajo.
- Eficiencia y eficacia.
- Optimizacion y crecimiento de la capacidad de produccion.
- Diversificacion del mercado, integracion regional.

- Desarrollo territorial.
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Soberania tecnologia.
Soberania energética.

Gestion ambiental.

Objetivos Nacionales del 1l Plan Socialista de la Nacién con el Plan Estratégico de
PDVSA. Los temas estratégicos de PDVSA (PDVSA, 2015), estan alineados con
los objetivos del Plan de la Patria, para asi dar como resultado las estrategias a

sequir, entre ellas se tienen:

Posicionar a PDVSA como empresa lider en produccion, procesamiento,
refinacion y comercializacion de crudo pesado. Siguiendo el objetivo nacional N°
3.1 que dice: Consolidar el papel de Venezuela como potencia energética mundial.
Motorizar el desarrollo territorial socialista y econdmico nacional. Siguiendo el
objetivo nacional N° 1.2 que dice: Preservar y consolidar la soberania sobre los
recursos petroleros y demas recursos naturales estratégicos, asi como el objetivo
nacional N° 1.3 que dice: Garantizar el manejo soberano del ingreso nacional, y el
objetivo nacional N° 3.1.

Fortalecer la diversificacion del mercado y la integracion energética regional.
Siguiendo también el objetivo nacional N° 1.3, el objetivo nacional N° 3.1 y el
objetivo nacional N° 4.1 que indica: Continuar desempefiando un papel
protagonico en la construccién de la union latinoamericana y caribefia.

Operar y mantener con los mayores estandares de eficiencia de empresas de primer
nivel. Siguiendo también el objetivo nacional N° 3.1 y el objetivo nacional N° 3.2
que dice: Desarrollar el poderio econémico en base al aprovechamiento 6ptimo de
las potencialidades que ofrecen nuestros recursos para la generacion de la maxima
felicidad de nuestro pueblo, asi como las bases materiales para la construccion de
nuestro socialismo bolivariano.

Reimpulsar los valores y principios socialistas en el trabajo cotidiano. Siguiendo el

objetivo nacional N° 2.4 que indica: Convocar y promover una nueva orientacion
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ética, moral y espiritual de la sociedad, basada en los valores liberadores del
socialismo.

- Preservar el ambiente en las operaciones de PDVSA. Siguiendo el objetivo
nacional N° 5.1 que dice: Construir e impulsar un modelo econémico productivo
eco-socialista, basado en una relacion armonica entre el hombre y la naturaleza,
que garantice el uso y aprovechamiento racional, optimo y sostenible de los
recursos naturales, respetando los procesos y ciclos de la naturaleza, asi como
también el objetivo nacional N° 5.4 que dice: Contribuir a la conformacion de un
gran movimiento mundial para contener las causas y reparar los efectos de cambio

climatico que ocurren como consecuencia del modelo capitalista depredador.

2.4. Definicidon de Términos Basicos

El glosario es una herramienta que recopila los diferentes términos utilizados
en el proyecto de investigacion y los explica de manera que sean entendibles y de
facil apropiacion para los diferentes lectores. A continuacion se tienen los términos en

el ambito administrativo y energético utilizado en el proyecto de investigacion.

e Amenazas: son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacién

que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo (Serna, 2006).

e Auditoria externa: es crear una lista definida de las oportunidades que podrian
beneficiar a una empresa y de las amenazas que deben evitarse, su objetivo es
identificar las principales variables que ofrezcan respuestas précticas (David,
2008).

e Auditoria interna: requiere la recoleccion y la asimilacion de informacion sobre las
operaciones de direccion, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion y
operaciones, investigacion y desarrollo (lyD) y sistemas de informacion de la

gerencia de la empresa. Ofrece mas oportunidades a los participantes para entender

72



la forma en que sus trabajos, departamentos y divisiones se acoplan a la empresa
en conjunto (David, 2008).

Combustibles fosiles liquidos o gaseosos: son los derivados del petrdleo crudo y
gas natural, tales como: petrdleo diafano, gasolinas, diesel, combustoleo, gaséleo,
GLP, butano, propano, metano, isobutano, propileno, butileno o cualquiera de sus

combinaciones (Glosario de Términos Usados en el Sector Energético, 2016).

Debilidades: son las actividades o los atributos internos de una organizacion que
inhiben o dificultan el éxito de una empresa (Serna, 2006).

Empresa: Unidad de organizacién dedicada a actividades industriales, mercantiles

o0 de prestacion de servicios con fines lucrativos. (Diccionario RAE).

Estrategas: son los individuos que poseen la mayor responsabilidad en el éxito o el
fracaso de una empresa (David, 2008). Los estrategas son aquellas personas o
funcionarios ubicados en la alta direccion de la empresa (miembros de la junta
directiva, el presidente o gerentes, vicepresidentes) a quienes corresponde la

definicion de los objetivos y politicas de la organizacion (Serna, 2006)

Estrategias: son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo. Algunas
estrategias empresariales serian la expansion geografica, la diversificacion, la
adquisicién, el desarrollo de productos, la penetracion en el mercado, el
encogimiento, la desinversion, la liquidacion y las empresas en riesgo compartido
(David, 2008).

Exploracion petrolera: conjunto de actividades de campo y de oficina cuyo
objetivo principal es descubrir nuevos depositos de hidrocarburos o extensiones de

los existentes (Glosario de Términos Usados en el Sector Energético, 2016).
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Fortalezas: son las actividades y los atributos internos de una organizacion que

contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de una institucion (Serna, 2006).

Gas natural: es una mezcla de hidrocarburos parafinicos ligeros, con el metano
como su principal constituyente con pequefias cantidades de etano y propano; con
proporciones variables de gases no organicos, nitrogeno, dioxido de carbono y
acido sulfhidrico. El gas natural puede encontrarse asociado con el petroleo crudo
0 encontrarse independientemente en pozos de gas no asociado 0 gas seco. Es
utilizado para uso doméstico en industrias y generacién de electricidad (Glosario
de Términos Usados en el Sector Energético, 2016).

Gerencia estratégica: es un proceso mediante el cual se formulan, ejecutan y
evallan las acciones que permitiran que una organizacion logre los objetivos.
Enfoque subjetivo y sistematico para la toma de decisiones de una organizacion
(David, 2008).

Gerente: es aquel individuo que asume la responsabilidad por el desempefio
general de la organizacion o de una de sus principales divisiones autébnomas. Su
predominante interés estratégico se concentra en la salud de toda la organizacién

bajo su direccion (Salazar, 2011).

Hidratos de gas: consisten en compuestos de inclusion cristalinos (claratos) de
agua y metano, similares al hielo, donde las moléculas de agua forman una
estructura tridimensional (anfitrion) que aloja en su interior la molécula de gas
metano (huésped), (Escola, 2006).

Hidrocarburo: Hidrocarburos: grupo de compuestos organicos que contienen
principalmente carbono e hidrégeno. Son los compuestos organicos mas simples y
pueden ser considerados como las substancias principales de las que se derivan

todos los demas compuestos organicos. Los hidrocarburos mas simples son
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gaseosos a la temperatura ambiente, a medida que aumenta su peso molecular se
vuelven liquidos y finalmente sélidos, sus tres estados fisicos estan representados
por el gas natural, el petroleo crudo y el asfalto (Glosario de Términos Usados en

el Sector Energético, 2016).

Industria: se define como un grupo de comparfiias oferentes de productos o

servicios que son sustitutos cercanos entre si (Salazar, 2011).

Metano: es un hidrocarburo parafinico gaseoso, inflamable. Es el principal
constituyente del gas natural y es usado como combustible y materia prima para la
produccién de amoniaco y metanol (Glosario de Términos Usados en el Sector
Energético, 2016).

Matriz Debilidades - Amenazas - Fortalezas - Oportunidades (DAFO). Es un
instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro
tipos de estrategias: estrategias de fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades
y oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas y estrategias de debilidades y
amenazas. Observar los factores internos y externos clave es la parte méas dificil
para desarrollar una matriz DAFO y requiere juicios solidos, ademas de que no

existe una serie mejor de adaptaciones (David, 2008).

Metas: las metas principales especifican lo que la organizacion espera cumplir de
mediano a largo plazo, y las metas secundarias son objetivos que la compafiia

juzga necesarios si pretende maximizar la ganancia del accionista (Salazar, 2011).

Mision: Es la formulacion de los propdsitos de una organizacion que la distingue
de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos,
mercados y el talento humano que soporta el logro de estos propdsitos (Serna,
2006).
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Monitoria estratégica: es el seguimiento sistematico del proceso estratégico con
base a unos indices de desempefio y unos indices de gestion que permiten medir

los resultados del proceso (Serna, 2006).

Objetivos: se podrian definir como los resultados especificos que pretende
alcanzar una organizacion por medio de su mision basica. Largo plazo significa
mas de un afio. Los objetivos son esenciales para el éxito la organizacion porque
establecen un curso, ayudan a la evaluacion, producen en sinergia, revelan
prioridades, permiten la coordinacién y sientan las bases para planificar, organizar
motivar y controlar con eficacia (David, 2008).

Oportunidades: son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de esta, si se

aprovechan en forma oportuna y adecuada (Serna, 2006).

Organizacién: La organizacion incluye todas las actividades de la gerencia que dan
como resultado una estructura de relaciones entre las tareas y la autoridad. Las
areas especificas incluyen el disefio de la organizacion, la especializacion del
trabajo, las descripciones del puesto, las especificaciones de los trabajos, el
alcance del control, la unidad de mando, la coordinacion, el disefio de los procesos
y el analisis de los trabajos (David, 2008).

Petréleo: es una mezcla que, se presenta en la naturaleza compuesta
predominantemente de hidrocarburos en fase soélida, liquida o gaseosa;
denominando al estado sélido betin natural, al liquido petréleo crudo y al gaseoso
gas natural, esto a condiciones atmosféricas. Existen dos teorias sobre el origen del
petréleo: la inorganica, que explica la formacion del petréleo como resultado de
reacciones geoquimicas entre el agua y el dioxido de carbono y varias substancias
inorganicas, tales como carburos y carbonatos de los metales; y la organica, que

asume que el petroleo es producto de una descomposicion de los organismos
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vegetales y animales que existieron dentro de ciertos periodos de tiempo geoldgico
(Glosario de Términos Usados en el Sector Energetico, 2016).

Planeacion: consiste en todas las actividades de la gerencia relacionadas con la
preparacion o el futuro. Las tareas especificas incluyen pronostico, establecimiento
de objetivos, disefio de estrategias, desarrollo de politicas y establecimiento de
metas (David, 2008).

Planeacion estratégica: es un proceso mediante el cual una organizacion define su
negocio, la visién de largo plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el

analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (Serna, 2006).

Planes de accion: son las tareas que debe realizar cada unidad o area para concretar
las estrategias en un plan operativo que permita su monitoria, seguimiento y

evaluacion (Serna, 2006).

Politicas: son los medios por los cuales se logran los objetivos anuales. Las
politicas incluyen directrices, reglas y procedimientos establecidos con el
propdsito de apoyar los esfuerzos para lograr los objetivos establecidos. Las
politicas sirven de guia para tomar decisiones y abordan situaciones reiterativas o
recurrentes (David, 2008).

Principios corporativos: son el conjunto de valores, creencias, normas que regulan
la vida de una organizacion. Ellos definen aspectos que son importantes para la
organizacion y que deben ser compartidos por todos. Por lo tanto constituyen la

norma de vida corporativa y el soporte de la cultura organizacional (Serna, 2006).

Proyectos estratégicos: son aquéllos que su realizacion obedece a decisiones que

comprometen el rumbo de la institucion; que en el corto y mediano plazo utilizan
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grandes cantidades de recursos de la empresa y que requieren de largos periodos
de maduracion (Glosario de Términos Usados en el Sector Energético, 2016).

e Reservas: es la porcion factible de recuperar del volumen total de hidrocarburos
existentes en las rocas del subsuelo (Glosario de Terminos Usados en el Sector
Energético, 2016).

¢ Valores: son ideas abstractas que guian el pensamiento y la accion (Serna; 2006).

e Vision: es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas que proveen
el marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro. Debe ser
amplia e inspiradora, conocida por todos e integrar al equipo gerencial a su
alrededor (Serna, 2006).

e Yacimiento: unidad del subsuelo constituida por roca permeable que contiene
petréleo, gas y agua, las cuales conforman un solo sistema (Glosario de Términos

Usados en el Sector Energético, 2016).

2.5. Operacionalizacion de Variables

Para Herndndez, Fernandez y Baptista (2010:93) “una variable es una
propiedad que puede fluctuar y cuya variacion es susceptible de medirse u
observarse”, es decir, es una propiedad que tiene una variacion, la cual puede medirse
u observarse. Para Hurtado (2007:135) un sistema de variables: “permite al
investigador identificar aquellos aspectos perceptibles de un evento, que hacen

posible dar cuenta de la presencia o intensidad de este”.
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En cuanto a la operacionalizacién de variables, Arias (2006:63) lo describe
como aquel en el cual “se transforma la variable de conceptos abstractos a términos
concretos, observables y medibles, es decir, dimensiones e indicadores”. La
operacionalizacion de variables es por tanto, un conjunto de procedimientos y
actividades que se desarrollan para medir una variable, es decir, especificar qué

actividades u operaciones deben realizarse para medir una variable.

A efectos de esta investigacion, la operacionalizacion de las variables se

muestra en el cuadro N° 11.
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Cuadro N° 11. Operacionalizacion de Variables.

PLAN

VARIABLES

DIMENSION

INDICADORES

Plan estratégico para el
desarrollo de un proyecto
energético de hidratos de
gas en la Subgerencia de
Proyectos Mayores de la

Division Costa Afuera
Oriental de Petréleos de
Venezuela S.A. (PDVSA)

Elementos
internos

Aspectos generales

Mision

Vision

Objetivos

Diagnostico estratégico
Funciones generales

Normas y manuales de sistemas
y procedimientos

Capacitacion

Capacidad directiva

Imagen corporativa

Uso planes estratégicos
Estructura organizacional
Control gerencial

Sistemas de gestion, control
Evaluacion de gestion
Habilidad para atraer y retener
personal

Inflacion

Tecnologia cambiante

Capacidad tecnoldgica

Técnicas de manufactura y
procesamiento

Capacidad de innovacion
Nivel de tecnologia

Registros de patentes
Efectividad de la produccion y
programas de entrega

Nivel de coordinacion e
integracion con areas
operacionales

Capacidad del talento
humano

Experiencia técnica

Nivel académico
Rotacion de personal
Sentido de pertenencia
Motivacion

Evaluacion de desempefio
Remuneracion

Retiro del personal

Capacidad financiera

Acceso al capital

Capacidad de endeudamiento
Rentabilidad

Fondos internos

Informacioén financiera
Estados financieros

Flujo de efectivo

Anélisis de costos

Capacidad competitiva

Acceso a organismos
Participacion en actividades
Produccion

Labor

Miembros
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PLAN

VARIABLES

DIMENSION

INDICADORES

Plan estratégico para el
desarrollo de un proyecto
energético de hidratos de
gas en la Subgerencia de
Proyectos Mayores de la

Divisién Costa Afuera
Oriental de Petréleos de

Venezuela S.A.
(PDVSA)

Elementos
externos

Aspectos generales

Econémicos
Politicos
Sociales
Tecnol6gicos
Geograficos
Competitivos
Ambientales

Factores econémicos

Aspectos econémicos
Inflacion

Politicas cambiarias
Medidas econémicas
Tasas de interés

Impuestos

Situacion econémica actual

Factores sociales

Aspectos sociales
Inseguridad, delincuencia y
manifestaciones publicas
Programas y trabajos sociales
Responsabilidad social

Aspectos politicos y legales

Elecciones

Estabilidad politica
Legislacion y reforma de leyes
Responsabilidad publica
Situacion politica actual
Legislacion y reforma de leyes

Aspectos tecnoldgicos

Telecomunicaciones

Nuevas tecnologias

Facilidad de acceso a la
tecnologia

Automatizacién de procesos
Avances tecnoldgicos

Nuevas tecnologias petroleras
Internet, extranet e intranet

Factores geogréaficos

Acceso a las instalaciones
Dificultad de transporte
Ubicacion

Ubicacion geografica
Acceso vial

Factores ambientales

Impacto ambiental
Normativa legal ambiental
Medio ambiente laboral

Factores competitivos

Alianzas estratégicas

Desarrollo de inversiones
Internacionalizacion del negocio
Inversion extranjera

Nuevos competidores

Fuente. Autora. 2017.
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CAPITULO I
MARCO METODOLOGICO

El término metodologia esta compuesto del vocablo método y el sustantivo
griego logos que significa juicio o estudio (Ramos, 2008). Metodologia se puede
definir como la descripcion, el analisis y la valoracion critica de los métodos de

investigacion.

La metodologia es el instrumento que vincula el sujeto con el objeto de la
investigacion, sin la metodologia es casi imposible llegar a la légica que conduce al
conocimiento cientifico. Para Sabino (1992:21) “entendemos por sujeto a la persona
(o equipo de personas) que adquiere o elabora el conocimiento, y a aquello que es
conocido se lo denomina objeto de conocimiento”. De igual manera, Sabino indica
que “el acercamiento del investigador hacia su objeto puede considerarse como la
operacion fundamental, la esencia misma de la investigacion, pues es lo que lo
vincula con la realidad, lo que le da acceso a conocerla”. Es por ello, que el sujeto y
el objeto de la investigacion se compenetran por medio del investigador que desea
obtener conocimiento de lo que se estd estudiando, para a su vez adquirir un

conocimiento mas profundo y completo sobre ello.

De alli que, en este capitulo se procede a explicar las técnicas y
procedimientos utilizados para llevar a cabo la investigacion, es decir, como se
realiz6 el estudio para responder a la problemética planteada. En este sentido, a
continuacidn se presenta el nivel; tipo y disefio de investigacion; poblacién y muestra;
las técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos; validez y confiabilidad; las
técnicas para el andlisis de datos; el procesamiento de datos de la investigacion y la

interpretacion y presentacion del informe final de investigacion.
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3.1. Reflexién del Método de Investigacion

Ramos (2008), define la investigacion cientifica como una serie de pasos que
conducen a la busqueda de conocimientos mediante la aplicacion de métodos y
técnicas. La ciencia es un tipo particular y especifico de conocimiento, y para lograr
un conocimiento de tal naturaleza o para hacer ciencia, es preciso seguir
determinados procedimientos que permitan alcanzar el fin propuesto. Al respecto
Sabino (1992:22) indica que “no es posible obtener un conocimiento racional,
sistematico y organizado actuando de cualquier modo: es necesario seguir algun
método, algun camino concreto que nos aproxime a esa meta”. Por lo que, el método
cientifico “es el procedimiento o conjunto de procedimientos que se utilizan para
obtener conocimientos cientificos, el modelo de trabajo o secuencia ldgica que

orienta la investigacion cientifica”.

Sabino (1992:25), recomienda el concepto de método como el significado
general de modelo l6gico que se sigue en la investigacion cientifica. Y en cuanto al
de metodologia, lo mas adecuado es considerarla como el estudio y analisis de los
métodos, reservando los términos técnicas y procedimientos para hacer alusion a los
aspectos mas especificos y concretos del método que se usan en cada investigacion.
Por lo que, el método se refiere entonces al proceso de descubrimiento cientifico, y a
su vez corresponde a la seleccion de los instrumentos y técnicas especificos de cada

estudio, fijar los criterios de verificacion o demostracién que afirme la investigacion.

El método de investigacion es el procedimiento riguroso, formulado de una
manera logica, que el investigador debe seguir en la adquisicion del conocimiento.
Como indica Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), el método de investigacion se

refiere al método que se emplea en el estudio, el cual puede ser:
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e Método deductivo: Parte de una premisa general para obtener las conclusiones de
un caso particular. Pone el énfasis en la teoria, modelos tedricos, la explicacion y
abstraccion, antes de recoger datos empiricos, hacer observaciones o emplear

experimentos.

e Método inductivo: Se analizan solo casos particulares, cuyos resultados son
tomados para extraer conclusiones de caracter general. A partir de las
observaciones sistematicas de la realidad se descubre la generalizacion de un
hecho y una teoria. Se emplea la observacion y la experimentacion para llegar a las
generalidades de hechos que se repiten una y otra vez.

e Meétodo hipotético-deductivo: A traves de observaciones realizadas de un caso
particular se plantea un problema. Este lleva a un proceso de induccion que remite
el problema a una teoria para formular una hipétesis, que a través de un

razonamiento deductivo intenta validar la hipotesis empiricamente.

Ahora bien, el paradigma de investigacion positivista, es llamado paradigma
cuantitativo, empirico-analitico, racionalista, para Lunnar (2005:18), es el paradigma
dominante en algunas comunidades cientificas. Entre los supuestos que defiende la
escuela filosofica esta: “el objetivo que se obtiene se considera objetivo y factual, se
basa en la experiencia y es valido para todos los tiempos y lugares, con independencia

de quien lo descubre”.

El proceso de investigacion debe realizarse siguiendo modelos o tipos de
metodologias, los cuales segun la naturaleza de la informacion que se recoge para
responder al problema de investigacion, Hernandez y otros (2010), los clasifican

como:

e Método cuantitativo: es aquella que utiliza predominantemente informacion de

tipo cuantitativo directo. Dentro de la investigacién cuantitativa se pueden
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observar: los disefios experimentales; la encuesta social: es la investigacion
cuantitativa de mayor uso en el ambito de las ciencias sociales y consiste en
aplicar una serie de técnicas especificas con el objeto de recoger, procesar y
analizar caracteristicas que se dan en personas de un grupo determinado; y los
estudios cuantitativos con datos secundarios: los cuales abordan analisis con

utilizacion de datos ya existentes.

e Método cualitativo: es aquella que persigue describir sucesos complejos en su
medio natural, con informacion preferentemente cualitativa. Los principales tipos
de investigacion cualitativa son: investigacidn-accion: es un tipo de investigacion
aplicada, destinada a encontrar soluciones a problemas que tenga un grupo, una
comunidad, una organizacion. Los propios afectados participan en la misma. Y la
investigacion participativa: es un estudio que surge a partir de un problema que se
origina en la misma comunidad, con el objeto de que en la busqueda de la solucion

se mejore el nivel de vida de las personas involucradas.

De manera que, para la presente investigacion, basada en proponer un plan
estratégico para el desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas en la
Subgerencia de Proyectos Mayores de PDVSA Division Costa Afuera Oriental, esta
guiada por el método cuantitativo, el cual permite cuantificar la relevancia de un
fendmeno como lo son los hidratos de gas, poniendo énfasis en la confiabilidad de los
datos en la Gerencia de estudio y asi generar estrategias para el desarrollo del

proyecto energético.

El trabajo se asocia con el método cuantitativo en cuanto el interés es explicar,
controlar o predecir el fendmeno en estudio, el cual es plan estratégico como
conocimiento administrativo y los hidratos de gas como objeto de la practica de
ingenieria, basado en la experiencia realizada la cual se explica en el analisis
cuantitativo del instrumento aplicado para realizar la propuesta factible originada en

causas reales diagnosticadas.
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3.2. Nivel de la Investigacion

El nivel de investigacion se refiere al grado de profundidad con que se aborda
un fenémeno o un evento de estudio, (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2009). Asi
mismo, los niveles de investigacion, segun el alcance del objetivo general y los

objetivos especificos, Hernandez y otros (2009) los clasifican en:

e Exploratoria. Es considerada como el primer acercamiento cientifico a un
problema. Se utiliza cuando éste aun no ha sido abordado o no ha sido
suficientemente estudiado y las condiciones existentes no son ain determinantes.

e Descriptiva. Se efectia cuando se desea describir, en todos sus componentes
principales, una realidad.

e Explicativa. Es aquella que tiene relacion causal; no s6lo persigue describir o
acercarse a un problema, sino que intenta encontrar las causas del mismo.

e Correlacional. Es aquel tipo de estudio que persigue medir el grado de relacion

existente entre dos 0 mas conceptos o variables.

En atencidn a los planteamientos de Herndndez y otros (2009) y lo expuesto
por Arias (2006:24) sobre un estudio descriptivo, que “consiste en la caracterizacion
de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o
comportamiento”, puede indicarse que la investigacion aqui emprendida es de
caracter descriptiva, por cuanto se pretende describir los elementos que conforman
una propuesta estratégica para el desarrollo de un proyecto energético de hidratos de
gas, surgido de la deteccion de la necesidad de realizacién de dicha propuesta en la

Gerencia objeto del estudio.
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3.3. Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion es aquel que permite darle la dimension al nivel de
acuerdo a los objetivos establecidos, ya que, determina la manera como el
investigador abordara el evento de estudio, de acuerdo a las técnicas, métodos,

instrumentos y procedimientos propios de cada uno (Hernandez y otros, 2009).

Existen muy diversos tratados sobre las tipologias de la investigacion.
Vazquez (2005) presenta una sintesis de los tipos de investigacion mostrados por
diferentes autores sobre el tema.

. Segun la fuente de informacion:
- Investigacion documental.
- Investigacién de campo.
. Segun la extension del estudio:
- Investigacion censal.
- Investigacion de caso, (encuesta).
. Segun las variables:
- Experimental.
- Casi experimental.
- Simple y compleja.
. Segun el nivel de medicion y andlisis de la informacion:
- Investigacion cuantitativa.
- Investigacion cualitativa.
- Investigacion cuali-cuantitativa.
- Investigacion descriptiva.
- Investigacion explicativa.
- Investigacion inferencial.
- Investigacion predictiva.

o Segun las técnicas de obtencién de datos:
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- Investigacion de alta y baja estructuracion.
- Investigacion participante.
- Investigacion participativa.
- Investigacion proyectiva.
- Investigacion de alta o baja interferencia.
o Segun su ubicacién temporal:
- Investigacion historica.
- Investigacion longitudinal o transversal.
- Investigacion dindmica o estatica.
. Segun el objeto de estudio:
- Investigacion pura.

- Investigacion aplicada.

Con el fin de recolectar la informacién necesaria para responder a las
preguntas de investigacién, se debe seleccionar un disefio de investigacion. Esto se
refiere a la manera practica y precisa que el investigador adopta para cumplir con los
objetivos de su estudio, ya que, el disefio de investigacion indica los pasos a seguir
para alcanzar dichos objetivos. Hernandez y otros (2009) indican que, el tipo de
investigacion se define con base en el objetivo, y el disefio de la investigacion se
define con base al procedimiento. Asi mismo, el disefio se refiere al proceso de
recoleccion de datos que permita al investigador lograr la validez interna de la
investigacion, es decir, generar un alto grado de confianza en las conclusiones

generadas, conclusiones que van en consonancia con los objetivos establecidos.

Existen diferentes tipos de disefios de investigacion, de los cuales debe
elegirse uno o varios para llevar a cabo una investigacion. Como indican Hernandez y
otros (2009), el disefio se refiere a las fuentes: si son vivas y la informacién se recoge
en su ambiente natural, el disefio se denomina de campo, pero si la informacion se

recoge en un ambiente artificial o creado, se habla de disefio de laboratorio. Por el
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contrario, si las fuentes no son vivas, sino documentos, el disefio es documental. A su
vez, las investigaciones pueden ser mixtas abarcando las dos tipos de fuentes.

El disefio de investigacion se desarrollo a traves de un estudio de campo, ya
que los datos requeridos seran recogidos en forma directa de la realidad, por cuanto,
como lo sefiala la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (2011). Asi
mismo, los estudios de campo para Arias (2006:31), “consisten en la recoleccion de
datos directamente de los sujetos investigados o de la realidad donde ocurren los
hechos, sin manipular o controlar variable alguna”. Por tal razén el estudio cobra
importancia, pues la informacion suele ser la de mayor esencia para el alcance de los
objetivos y méas aun para la solucion del problema planteado. Para tales efectos se
aplicara la técnica de la encuesta, la cual segun Balestrini (2002), es una técnica de
gran utilidad que permite recoger informaciones a partir de una finalidad previamente

establecida.

A su vez, para Hurtado (2007:114) el tipo de investigacion es proyectiva, la
cual es definida como aquella que permite “proponer soluciones a una situacioén
determinada a partir de un proceso de indagacion. Implica explorar, describir y
proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la propuesta”. Es
decir, permitird generar un cambio cognitivo en los beneficiarios que por una u otra

causa no pueden acceder a realizar estudios referentes al campo de estudio.

3.4. Poblacion y Muestra

La poblacion esta destinada a sefialar a quién o qué estudiar, es decir,
delimitar la poblacion muestral, definirla y describir sus caracteristicas. Ramirez
(1999:87), define como poblacion “a los individuos, objetos, que pertenecen a una
misma clase por poseer caracteristicas similares, pero con la diferencia que se refiere
a un conjunto limitado por el ambito del estudio a realizar”. Por su parte, Flames

(2001:21) define la poblacion como “el conjunto de personas con caracteristicas
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afines que son objeto de estudio”, por cuanto son individuos o cosas sometido a una

evaluacion estadistica mediante la realizacién de un muestreo.

En la presente investigacion, la poblacion esta constituida por 138 gerentes y
subgerentes o lideres que conforman gerencias operativas implicadas en el proyecto
de trabajo de grado asumido. Dicha poblacion se muestra en el cuadro N° 12 a
continuacion.

Cuadro N° 12. Poblacion.

NIVEL )
OPERACIONAL | DIVISION sap | ORCANIZACION PROCESO/UNIDAD PROCESOS
- SAP FUNCIONALES
DIVISION
ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE 10
CALIDAD (ACC)
NUEVOS NEGOCIOS 7
COMISIONADO Y ARRANQUE 10
COMPLEIO INDUSTRIAL GRAN 10
MARISCAL DE AYACUCHO (CIGMA)
INFRAESTRUCTURA SOCIAL 10
GASODUCTO DRAGON CIGMA 7
DIRECCION .| suBGERENCIA |SUIRIANUEVA >
EJECUTIVA PRgRDILéE(;'EON PROYECTOS 2";;';535;2'5 CARIBE ;
COSTA AFUERA MAYORES
PAGMI 10
PLATAFORMA 10
PLANIFICACION Y CONTROL DE 10
PROYECTOS (PyCP)
PROYECTO VIALIDAD SUCRE 5
PROYECTOS MAYORES 15
SISTEMA SUBMARINO 7
SUMINISTRO ELECTRICO 5
CONSTRUCCION CPC 5
TOTAL 16 138

Fuente. Autora. 2017.

Para efectos de esta investigacion, se procedio a obtener informacion de los
gerentes y subgerentes de las unidades funcionales o subgerencias de Proyectos
Mayores, ello implica que la poblacion de interés es de 138 gerentes se considerd
como una poblacion accesible. Arias (2006), define la poblacién accesible como “la
porcion finita de la poblacion objetivo a la que realmente se tiene acceso y de la cual
se extrae una muestra representativa. EI tamafio de la poblacion accesible depende del

tiempo y de los recursos del investigador”.
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Por su parte, Arias (2006:83), sefiala que cuando por diversas razones resulta
imposible abarcar la totalidad de los elementos que conforman la poblacion accesible,
se recurre a la seleccion de una muestra, en consecuencia, enuncia que “la muestra es
un subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible” (ob.
cit.). Para Gonzalvo (1978:111), una muestra es el conjunto de elementos, que
constituyendo una pequefia proporcion de la poblacion, son seleccionados del todo o
total, o de parte “estrato”, de la misma, con caracter homogéneo, con la finalidad de
su andlisis. Asi mismo, Balestrini (2002:141), sefiala que la muestra estadistica “es
una parte de la poblacion, o sea, un nimero de individuos u objetos seleccionados
cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento del universo”; esta parte

representa las caracteristicas de la poblacion objeto de estudio.

A tal efecto, la muestra tomada fue estratificada. Segun Arias (2006), el
muestreo estratificado consiste en dividir a la poblacion en subconjuntos cuyos
elementos posean caracteristicas comunes, es decir, estratos homogéneos en su
interior. Castafieda (2002:149), indica que en un muestreo aleatorio estratificado “la
poblacion se subdivide en grupos o estratos mas pequenos”; es por ello que, en el
presente trabajo de grado, la muestra es finita estratificada, porque la poblacion de
138 empleados se divide en 16 unidades/procesos. Ahora bien, para determinar el
tamafo de la muestra estratificada, se procede a elegir los sujetos de cada estrato, la
cual la conforman los gerentes, subgerentes y lideres, ya que, debido a limitaciones

personales y logisticas del personal, no se tomd la totalidad de la poblacion.

De acuerdo a lo anterior y siguiendo el procedimiento de muestreo segun
Castafieda (2002), a los fines de esta investigacion la muestra estratificada se

determino de la siguiente manera:

n= Z2*p*g* N
N*e2 + Z2*p*q
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Donde: Datos:

n: Muestra n.?

Z: Nivel de confianza (90%) Z: 90%/100=0,9/2=0,45

p: Variabilidad positiva (50%) ubicando el valor en la tabla de valores Z,
g: Variabilidad negativa (50%) tenemos que Z=1,65

N: Poblacion (138 gerentes) p: 50%/100=0,5

e: Nivel de precision o error de g: 50%/100=0,5

Muestreo (5%) N: 138 gerentes

e: 5%/100=0,05
Resultado de la aplicacion de la formula;

n= (1,65)2 * 0,5*0,5*138 n=9157 Aproximandoa: n~=?92
138*(0,05)? +(1,65)2*0,5*0,5

Para saber cuantos individuos se elegirdn en cada estrato se dividira cada
subgrupo entre la poblacidn total y luego el resultado se multiplica por el tamafio de
la muestra (n=92), asi se obtienen los resultados de la muestra estratificada. De alli
que, el cuadro N° 13, expresa como esta distribuida la muestra en los estratos, la cual
esta representada por los gerentes, subgerentes y lideres que laboran en las diferentes
unidades o procesos dentro de Proyectos Mayores, obteniéndose asi una muestra de

94 individuos.

Cuadro N° 13. Distribucién de la Muestra.

) POBLACION
ORGA';'AZPAC'ON PROCESO/UNIDAD PROCESOS MEEﬁ;iﬁgSR
FUNCIONALES
ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE 10
CALIDAD (ACC) 7
NUEVOS NEGOCIOS 7 5
COMISIONADO Y ARRANQUE 10 7
COMPLEJO INDUSTRIAL GRAN 10
MARISCAL DE AYACUCHO (CIGMA) 7
INFRAESTRUCTURA SOCIAL 10 7
GASODUCTO DRAGON CIGMA 7 5
SUB GERENCIA |GUIRIA NUEVA 5 3
PROYECTOS |MEJILLONES RIO CARIBE 7 5
MAYORES  |CONSTRUCCION 5 3
PAGMI 10 7
PLATAFORMA 10 7
PLANIFICACION Y CONTROL DE 10
PROYECTOS (PyCP) 7
PROYECTO VIALIDAD SUCRE 5 3
PROYECTOS MAYORES 15 10
SISTEMA SUBMARINO 7 5
SUMINISTRO ELECTRICO 5 3
CONSTRUCCION CPC 5 3
TOTAL 16 138 94

Fuente: Autora. 2017.
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Al enfrentar ciertos imprevistos o0 inconvenientes como poca cooperacion de
las unidades o procesos funcionales donde se realizé el trabajo de campo, escasa
ayuda de los individuos, cuestionarios incompletos, entre otros, conviene agregar que
un numero de expertos en investigacion social aseguran que ‘“con tomar un
aproximado de 30% de la una muestra de estudio, se tendria un elevado indice de
representatividad” (Ramirez, 1999:91). Para el caso de la presente investigacion se
obtuvieron 30 cuestionarios respondidos por los individuos encuestados, lo que
corresponde aproximadamente el 32% de la muestra (94 individuos = 100%),

considerandose asi como representativa dicha muestra.

3.5. Técnicas para Analizar los Datos

Para Jiménez (2002:48), el tratamiento de los datos en una investigacion
puede ser de tipo diagnostico. La naturaleza de la medicion “determina la necesidad
de la puesta en marcha del proyecto”, en el mismo se incluye cuadros, graficos e
interpretaciones apropiadas. Los datos permitiran organizar la informacion para el
analisis con el fin de proponer un plan estratégico para el desarrollo de un proyecto
energético de hidratos de gas. Los datos se analizaron por medio de la estadistica
descriptiva mediante el calculo de proporciones tomados de las respuestas emitidas
por la poblacion de interés y asentadas en el instrumento disefiado y validado para tal
fin, para determinar la distribucion de frecuencia.

El anélisis de los resultados se apoyan en la estadistica descriptiva a través del
siguiente procedimiento: cada uno de los items se ordenan, luego se codifican y se
tabulan. Luego se organizan los datos de acuerdo a la estructuracién conformada por
la medicidn de los items del cuestionario. Despues se cuantifican los porcentajes de
cada frecuencia. Y por ultimo, se realiza la representacion grafica a través del
levantamiento de barras para su posterior analisis y emision de resultados y

conclusiones.
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Para efectos del analisis de datos y su representacion en los resultados de los
cuestionarios aplicados, la muestra estratigréfica de 30 individuos que respondieron a

dicho cuestionario representa ahora el 100% de la muestra poblacional a estudiar.

3.6. Criterios de Validez y Confiabilidad

Segun Hernandez y otros (2009:46), sefialan que la validez “‘se refiere al grado
que un instrumento mide la variable que pretende medir’. Para la validez del
instrumento se utilizara la técnica del criterio de juicio de expertos; en éste caso se
seleccionard a tres especialistas. El juicio de éstos se basard en la coherencia,
pertinencia, claridad y congruencia del instrumento con los objetivos planteados en la
investigacion. En tal sentido, el instrumento se sometera a la validez de contenido,
para lo cual se procedera a acudir a la técnica de criterio de expertos, es decir, se
acudird a un grupo de especialistas en gerencia, metodologia de la investigacion e
ingenieros en el tema, quienes daran su aprobacién acerca de la elaboracion vy
redaccion correspondiente a cada item. Los mismos determinaran si los items son

adecuados y congruentes con los objetivos planteados en la investigacion.

En lo referido a la confiabilidad, para Hernandez y otros (2009:21), “se
refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto produce iguales
resultados”. Asi mismo, sefialan que, existen diversos procedimientos para calcular la
confiabilidad de un instrumento, para efecto de la investigacion se utiliza una prueba
piloto por medio del método de equivalencia interna y el estadistico Alpha de
Crombach el cual determina que el instrumento empleado es de alta, poca o0 ninguna

confiabilidad para establecer que el instrumento utilizado posee consistencia interna.

La confiabilidad de un instrumento recae especificamente en el grado de
exactitud de la informacion recabada y lo satisfactoria que esta resulte al momento de
su aplicacion en repetidas ocasiones con una misma muestra y bajo unas mismas

condiciones. Para este efecto se realiza el calculo de confiabilidad de Alfa de

94



Crombach, ya que, el instrumento dispone de una sola aplicacion produciendo valores
que oscilen entre 0 y 1. De esta manera se podra determinar la confiabilidad del

instrumento disefiado.

3.7. Interpretacion y Presentacion de la Informacion

La interpretacion de los datos esté relacionada con el analisis de los mismos,
ya que, se utilizan para hacer las deducciones pertinentes en las relaciones de la
investigacion y presentar las conclusiones sobre el estudio. Es por ello que la
interpretacion de los datos, para Silva (2014:128) “consiste en discutir y comentar los
hallazgos del estudio y en establecer su relacion con los soportes bibliograficos
acerca del tema”. Es decir, se trata de comentar la concordancia o discrepancia con

otros estudios para emitir los resultados de la investigacion.

Para el estudio de campo como técnica de recoleccion de datos se utiliza la
encuesta, ya que seguin Castafieda, De la Torre, Moran y Lara (2005:176), “consiste
en la interrogacion sistematica de individuos a fin de generalizar. Se usa para conocer
la opinién de un determinado grupo de personas respecto de un tema que define el
investigador”, tal es caso del presente estudio. Los resultados del mismo permiten
elaborar las recomendaciones de esta investigacion, para asi abordar el problema en

forma adecuada y responder las preguntas de la investigacion.
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CAPITULO IV
PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA PARA EL
DESARROLLO DE UN PROYECTO ENERGETICO DE
HIDRATOS DE GAS EN LA SUBGERENCIA DE PROYECTOS
MAYORES DE LA DIVISION COSTA AFUERA ORIENTAL DE
PETROLEOS DE VENEZUELA S.A. (PDVSA)

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos, los cuales son
analizados, en funcion de proponer un proceso de planeacion estratégica para el
desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas en la Subgerencia de
Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petréleos de Venezuela
S.A. (PDVSA).

4.1. Diagnostico Estratégico para el Desarrollo de un Proyecto
Energético de Hidratos de Gas en la Subgerencia de Proyectos
Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petrdleos de
Venezuela S.A. (PDVSA)

Para realizar el diagnéstico estratégico fue necesario obtener informacion,
mediante el disefio y aplicacién de una encuesta, en calidad cuestionario, el cual fue
respondido por 30 gerentes, subgerentes y lideres, los cuales son los informantes de
esta investigacion. El analisis datos se realiz6 basado en los datos de cada indicador
de las dimensiones que conforman las variables estudiadas. Los resultados se
muestran a través de graficos desplegados en este capitulo y en tablas contenidas en

el anexo N° 2.
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4.1.1. Elementos Internos

Los datos referentes a los elementos internos, considerados en el diagnostico
estratégico de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera
Oriental de Petréleos de Venezuela S.A. (PDVSA), se desarrollan a continuacion.

4.1.1.1. Aspectos Generales

Dentro de los aspectos generales se encuentran: la mision, la visién, los
objetivos, el diagnostico estratégico, las funciones gerenciales, las normas y manuales

de sistemas y procedimientos, y la capacitacion del personal.

e Mision: Serna (2006) establece que la mision indica la manera como una
institucion pretende lograr y consolidar las razones de su existencia. La mision
responde precisamente a una necesidad estratégica, de tal modo que esta sea capaz de
expresar la razén de ser de la empresa u organizacion, definiendo con claridad los
beneficios que le ofrece al mercado, las necesidades de sus clientes y los valores que
la compafia posee y que constituyen su filosofia empresarial. En la aplicacion de la
encuesta en los items relacionados a la variable mision, se pudo obtener los siguientes

resultados:

Respecto al item N° 1 sobre la existencia de una misién en la Subgerencia de
Proyectos Mayores: el 87 % respondié que si y el 13% manifestdé que no. Sobre el
item N° 2, se consulto si conoce la misién de la subgerencia, el 63% sefialé que si y el
27% dijo que no conocia. En cuanto a que las labores estan orientadas en funcion de
la misién, el 67% dijo que si y el 20 % que no (item N° 3). Sobre si la misidn esta
claramente establecida; el 60% contesto si y el 20% respondid que no (item N° 4). Al
preguntar si la mision se encuentra planteada por escrito; el 63% respondid que si y el
27% sefial6 que no (item N° 5). En cuanto a que si la mision es conocida y

compartida por el personal; el 27% dijo que si y el 53% respondié que no (item N° 6).
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A continuacion, en el grafico N° 1, se muestran los céalculos de los elementos
internos, aspectos generales, dimension: mision, basados en las respuestas del

cuestionario aplicado al personal de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Grafico N° 1. Elementos Internos. Aspectos Generales: Mision.
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Fuente: Autora. 2017.

En promedio el 61% de los encuestados respondié que si conoce la mision de
la organizacion y el 27% que no la conoce. Aunque un alto porcentaje sefiald
reconocer la mision de la subgerencia, es altamente significativo que los consultados
no perciban la mision, por cuanto se considera que todo el personal debe conocerla
para lograr los objetivos institucionales y alcanzar las metas propuestas. El 12% de

los encuestados no contestd a las preguntas respectivas.

e Vision: Es un conjunto de ideas generales, que proveen el marco de referencia
de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. En este sentido es necesario
conocer si los actores de una organizacion tienen claro cual es la vision que se tiene
de la empresa donde se labora, para este fin, en la encuesta aplicada a la muestra se

obtuvieron los siguientes resultados:
Para el item N° 7, se pregunto si existia una visién en la, el 87% contesto que

si y el 13% que no existe. En cuanto al item N° 8, sobre si conoce la vision de la

Subgerencia de Proyectos Mayores, el 60% respondié que si y el 33% que no la
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conocia. Sobre el item N° 9, referido a si conoce que las labores de la Subgerencia de
Proyectos Mayores estdn orientadas en funcion de la vision, el 60% de los
entrevistados respondio que si y el 20% confeso que no. Sobre el item N° 10, el 60%
manifesto que la vision de la Subgerencia de Proyectos Mayores, si estaba establecida
y el 20% que no. El item N° 11 fue respondido si en un 60% y no el 33% de los
entrevistados al preguntarles si la vision estaba planteada por escrito. Y en el item N°©
12, si la vision era conocida y compartida por los miembros de la Subgerencia de

Proyectos Mayores, el 27% indico gue si, y el 53% sefialé que no.
A continuacion, en el grafico N° 2, se muestran los elementos internos,
aspectos generales, dimension: vision, basados en las respuestas del cuestionario

aplicado al personal de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Grafico N° 2. Elementos Internos. Aspectos Generales: Vision.
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Fuente: Autora. 2017.

En promedio, el 59% de los entrevistados si conoce la vision de la
Subgerencia y el 29% no conoce la misma, lo que es significativo por cuanto se
presume que una gran cantidad de empleados desconoce lo que se espera que sea la
empresa en el futuro y solo vive el presente laboral rutinario sin fijarse logros y metas

en el tiempo. El 12% de los encuestados no contesto a las preguntas respectivas.
e Objetivos: Los objetivos son esenciales para el éxito la organizacién porque

establecen un curso, ayudan a la evaluacion, producen en sinergia, revelan

prioridades, permiten la coordinacion y sientan las bases para planificar, organizar
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motivar y controlar con eficacia (David, 2008). En este orden de ideas, se formularon
interrogantes pertinentes que arrojaron los siguientes resultados:

El item N° 13, sobre si estaban claramente establecidos los objetivos de la
Subgerencia de Proyectos Mayores, el 57% de la muestra poblacional sefialé que si y
el 37% indicd que no estaban establecidos. Sobre el item N° 14, referido a si los
objetivos de la Subgerencia de Proyectos Mayores estaban acordes con los objetivos
de PDVSA, el 53% sefial6 que si y el 23% respondio que no estaban acordes. En el
item N° 15 se preguntd si la Subgerencia de Proyectos Mayores era fundamental para
lograr los objetivos de PDVSA, el 73% contest6 que si y el 7% respondid

negativamente.
A continuacion, en el grafico N° 3, se muestran los elementos internos,
aspectos generales, dimension: objetivos, basados en las respuestas del cuestionario

aplicado al personal de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréafico N° 3. Elementos Internos. Aspectos Generales: Objetivos.
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Fuente: Autora. 2017.

El promedio de respuestas, sobre si conocen los objetivos de la Subgerencia
indico que el 61% de la muestra si los conoce y el 22% no conoce los objetivos de la
misma, lo que es altamente significativo en términos poblacionales al hacer la
proyeccion a todos los elementos que integran la Subgerencia, por cuanto se presume

que algunos gerentes solo cumplen labores rutinarias sin un sentido de motivacion al
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logro de los objetivos empresariales, lo que puede afectar la eficiencia y eficacia
laboral y empresarial. EI 17% de los encuestados no contesto a las preguntas
respectivas.

o Diagnostico Estratégico: El diagnostico estratégico se debe desarrollar tanto
para conocer la situacion de una institucion, como para advertir las causas de los
problemas que impiden que puedan realizarse las actividades establecidas de acuerdo
a los objetivos planificados. Es por ello, que al consultarle a la muestra, en el item N°
16, sobre si la Subgerencia de Proyectos Mayores realiza un diagndstico para alcanzar
los objetivos de PDVSA, el 37% sefial que no lo realiza y el 27% que si efectla tal

diagnostico.
A continuacion, en el grafico N° 4, se muestran los elementos internos,
aspectos generales, dimension: diagnostico, basados en las respuestas del cuestionario

aplicado al personal de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréafico N° 4. Elementos Internos. Aspectos Generales: Diagndstico.
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Fuente: Autora. 2017.

Es altamente significativo que un 37% de empleados tengan tal criterio en
cuanto al diagnostico para alcanzar los objetivos, lo que indica que existe
discrepancia entre el personal sobre aspectos gerenciales basicos que pueden estar
incidiendo en el ambiente laboral. EI 27% de los encuestados no contest6 a la

pregunta respectiva.
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e Funciones Gerenciales: Las funciones gerenciales deben ser conocidas por los
lideres empresariales porque inciden en la eficiencia y eficacia de la gestion y del
logro de la misién, vision y objetivos propuestos. De alli que al consultarle a la
muestra en el item N° 17, el 73% respondi6 que si conocia con claridad las funciones
relacionadas con el cargo y el 27% sefial que no las conocia. En el item N° 18, sobre
si conoce las responsabilidades del cargo que ocupa el 73% manifesto que si 'y el 27%
que no las conocia. Y al preguntar en el item N° 19, si las funciones que cumple son
muy importantes; el 80% declard que si y el 20% dijo que no.

A continuacion, en el grafico N° 5, se muestran los elementos internos,
aspectos generales, dimension: funciones generales, basados en las respuestas del
cuestionario aplicado al personal de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréafico N° 5. Elementos Internos. Aspectos Generales: Funciones Gerenciales.
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Fuente: Autora. 2017.

Aunque en promedio, el porcentaje que si (75%) conoce las funciones
gerenciales es alto, también el porcentaje que no (25%) conoce las funciones
gerenciales es significativo, por cuanto se considera que todo el personal gerencial

debe conocerlas para un mejor desempefio.
e Normas y Manuales de Sistemas y Procedimientos: En la administracion

moderna de empresas es fundamental contar con un cuerpo de normas escrito que rija

la vida laboral para el funcionamiento correcto de todos los niveles y empleados, de
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alli que se consultd a la muestra poblacional en el item N° 20 si se cuenta en la
Subgerencia con normas y manuales de sistemas y procedimientos, el 43% sefialé que
si, pero el 53% indicO que no se cuenta con dichos elementos, al consultar en el item
N° 21, si conocia todo lo establecido en los manuales de normas, respondieron, el
17% que si y un 53% que no conocian dichos manuales. Al preguntar en el item N°
22 que si aplica lo establecido en los manuales de normas, el 23% contest6 que si y el
40% respondio que no aplica dichas normas.
[ ]

A continuacion, en el grafico N° 6, se muestran los elementos internos,
aspectos generales, dimension: normas y manuales de sistemas y procedimientos,
basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal de la Subgerencia de

Proyectos Mayores.

Gréafico N° 6. Elementos Internos. Aspectos Generales: Normas y manuales de

sistemas y procedimientos.
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Fuente: Autora. 2017.

Aunque el porcentaje que si (28%) conoce las normas y manuales de sistemas
y procedimientos es alto, también el porcentaje que no (49%) conocen dichas normas
y manuales es significativo, por cuanto se considera que todo el personal gerencial
debe conocer y aplicas las normas y manuales para el manejo de sistemas y ejecucion
procedimientos de trabajo. ElI 24% de los encuestados no contestd las preguntas

respectivas.
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e Capacitacion: Se considera que la capacitacion es importante para las
empresas por cuanto permiten mantener un personal actualizado en las areas de
interés en cuanto a tecnologias y competencias laborales. En este sentido al preguntar
en el item N° 23 sobre si le fue ofrecida capacitacion para laborar en la Subgerencia el
77% de los entrevistados contestd que no, mientras que el 23% indicd que si. Al
consultar en el item N° 24, sobre si se capacita anualmente a todos los miembros de

la Subgerencia, el 57% contesto que no y el 7% respondid que si se capacitaba.
A continuacion, en el grafico N° 7, se muestran los elementos internos,
aspectos generales, dimension: capacitacion, basados en las respuestas del

cuestionario aplicado al personal de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréafico N° 7. Elementos Internos, Aspectos Generales: Capacitacion.
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Fuente: Autora. 2017.

En promedio el 15% de la muestra considera que si se capacita al personal y el
67% que no es capacitado el personal para el desempefio laboral en la Subgerencia, lo
cual indica que éste elemento debe ser considerado al realizar y desarrollar un plan
estratégico por cuanto puede incidir en el logro de los objetivos trazados y en el

desemperio general.
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4.1.1.2. Capacidad Directiva

Para Serna (2006), la calidad de la direccién depende del liderazgo
empresarial, de la toma de decisiones oportunas, del acoplamiento del estilo gerencial
con las demandas que plantea el entorno. En este orden de ideas, al preguntar a los
encuestados se tiene:

En el item N° 25, sobre si cuenta la Subgerencia con una imagen corporativa y
de responsabilidad social, el 27% respondio que si y el 60% que no. Sobre si se hace
uso de planes estratégicos, en el item N° 26, el 53% contesté afirmativamente y el
27% de forma negativa. En el item N° 27 se pregunta sobre si se cuenta con una
estructura organizacional; el 87% respondid que si, mientras que el 7% contesté que
no se cuenta con dicha estructura. Sobre si se aplica el control gerencial en el item N°
28, el 60% respondié que no, y el 23% contesté que Si se aplica dicho control
gerencial. Al preguntar en el item N° 29, si cuenta la Subgerencia con un sistema
para la gestion, control, coordinacién y toma de decisiones, el 33% indicd que si

mientras que el 60% contestd que no se cuenta con tal sistema directivo.

En la pregunta relacionada con la realizacion de evaluacion de gestion (item
N° 30), el 43% expreso que no y el 40% que si se realiza tal evaluacion. Sobre si
dicha evaluacion es constante (item N° 31), el 40% responde que no y el 20%
reconocié que si es constante la evaluacion. Al preguntar sobre el grado de la
habilidad de atraer y retener personal creativo e innovador (item N° 32), el 67%
reconocio que no, mientras que el 20% contestd que si. Al preguntar sobre si el grado
de la habilidad de atraer y retener personal creativo e innovador es alto (item N° 33),
el 47% de la muestra revel6 que no y el 3% que si era alta. Sobre si cuenta la
Subgerencia con habilidad para manejar la inflacion (item N° 34), el 83% de la
muestra indico que no y solo el 3% dijo que si se cuenta con dicha habilidad. Luego
al preguntar si la habilidad para manejar la inflacion era alta (item N° 35), el 23%

reconocio que no y el 7% contestaron que si era alta dicha habilidad.
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En lo respectivo a que si la Subgerencia cuenta con habilidad para responder a
la tecnologia cambiante (item N° 36), el 60% manifestd que no y el 27% que si se
cuenta con la habilidad. En cuanto a que si dicha habilidad es alta (item N° 37), el
43% dijo que no y el 13% declaré que si era alta la cualidad y al preguntar si la
velocidad de respuesta a las condiciones cambiantes era alta (item N° 38) el 73%
expreso que no y el 17% que si era alta la velocidad de respuesta a las condiciones

cambiantes.
A continuacion, en el grafico N° 8, se muestran los elementos internos,
capacidad directiva, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal de

la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Grafico N° 8. Elementos Internos, Capacidad Directiva
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En promedio la muestra sefial6 que el 49% no cuenta con capacidad directiva
para una gerencia eficiente, mientras que el 27% si cuenta con la capacidad, el resto
de la muestra (24%) no contestd el item, infiriendo la autora que es motivado a
factores de competencias propia para manejar el referido aspecto; esto indica que en
algunas de las gerencias consultadas se requiere algin nivel de capacitacion o de
mejoramiento en la capacidad directiva para gestionar adecuadamente la empresa.
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4.1.1.3. Capacidad Tecnoldgica

Esta delimitada a todos los aspectos conectados con el proceso de produccién,
la infraestructura y los procesos en las empresas industriales. Por tanto, implica, entre
otras: infraestructura tecnoldgica (hardware), normalizacion de procesos, flexibilidad
en la produccion, procedimientos administrativos, y procedimientos técnicos.

Los datos obtenidos indicaron los siguientes resultados: al preguntar si cuenta
la Subgerencia con habilidades técnicas y de manufactura o procesamiento (item N°
39), el 77% sefald que no, y el 13% de la muestra respondié que si. Al preguntar si
dichas habilidades era alta (item N° 40), el 33% dijo que si y el 13% que no. Respecto
a sobre si se cuenta con capacidad de innovacion en los procesos (item N° 41), el 67%
manifesto que no y el 20% contestd que si, al consultar si tal capacidad era alta (item
N° 42), el 43% dijo que No y el 13% manifestd que Si era alta. Al preguntar si la
Subgerencia cuenta con un nivel de tecnologia para la ejecucién de proyectos (item
N° 43), se indico en un 57% que si y un 33% que no se cuenta con el nivel. Seguido al
preguntar si el nivel de tecnologia con que se cuenta es alto (item N° 44), el 27%
respondi6 que no y el 17% que si se cuenta con la magnitud de nivel. Sobre si cuenta
la Subgerencia con algun registro de patente (item N° 45), el 77% reconoci6 que no y
el 3% que si se cuenta con tales patentes. En la pregunta sobre si cuenta la
Subgerencia con un nivel de efectividad de la produccion y programa de entregas
(item N° 46), el 73% reveld que no y el 17% manifestd que si existe tal nivel. Al
preguntar si dicho nivel es alto (item N° 47), el 33% respondié que no y el 13%
indicé que si contaban el nivel. Al consultar (item N° 48), sobre si cuenta la
Subgerencia con un nivel de coordinacion e integracidn con otras areas operacionales,
el 40% confes6 que no y el 40% que si se cuenta con el nivel, al preguntar si dicho
nivel era alto (item N° 49), el 17% dijo que si era alto el nivel y el 37% que no era

alto.
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A continuacion, en el grafico N° 9, se muestran los elementos internos,
capacidad tecnoldgica, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal

de la Subgerencia de Proyectos Mayores.
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En promedio se puede decir que el 51% de la muestra consultada, considera
que la Subgerencia no cuenta con la capacidad tecnoldgica idénea para el desempefio
eficiente y el 18% reconocié que si se cuenta con esta capacidad estudiada. EI 31%

no contesto la encuesta en los items correspondientes.

4.1.1.4. Capacidad del Talento Humano

Se relaciona con todas las fortalezas y debilidades ligadas con el recurso
humano e incluye: nivel académico, experiencia técnica, estabilidad, rotacion,
absentismo, nivel de remuneracién, capacitacién, programas de desarrollo,
motivacién, y sentido de pertenencia. En este orden de ideas, al preguntar en el
cuestionario que si cuenta la Subgerencia con la experiencia técnica necesaria (item
N° 50), el 57% respondid que si y el 37% contestd que no. La pregunta sobre si los
miembros de la Subgerencia poseen nivel académico universitario (item N° 51), el
80% manifestd que si y el 13% indic6 que no posee el nivel requerido. Al consultar
que si considera fundamental tomar en cuenta el nivel académico de los miembros de

la Subgerencia (item N° 52), el 53% confeso que si mientras que el 40% expreso que
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no era fundamental. La pregunta de considerar importante la rotacion de personal
(item N° 53), el 77% reconocid que si y el 13% confes6 que no era importante. Al
consultar si existe sentido de pertenencia en los miembros de la Subgerencia (item N°
54), el 83% alego que si y el 7% manifestd que no existe tal sentido. Al preguntar si
cree que la motivacion afecta las actividades en la Subgerencia (item N° 55), el 7%
reveld que si y el 83% indico que no lo creian. Al interrogar si el grado de incidencia
de la motivacion era alto (item N° 56), respondio el 47% que si y el 40% expreso que
no lo era. Al indagar si se realiza evaluacion de desempefio a los miembros de la
Subgerencia (item N° 57), el 40% dijo que no y el 47% declar6é que si se realiza la
evaluacion. La pregunta relacionada con que si la remuneracion es acorde al
desempefio del personal (item N° 58), el 80% contesto que no y el 7% respondid que
si era acorde la remuneracion. Al consultar si se ha retirado algin miembro de la
Subgerencia (item N° 59), el 57% manifesté que si y el 27% reveld que no sé ha
retirado algn miembro. Al requerir conocer el motivo del retiro del personal de la
Subgerencia (item N° 60), el 57% indico que si lo conoce y el 23% que no conoce la

causa del retiro del personal.
A continuacion, en el grafico N° 10, se muestran los elementos internos,
capacidad del talento humano, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al

personal de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Grafico N° 10. Elementos Internos, Capacidad del Talento Humano.
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En promedio, el 58% afirm6 conocer la capacidad de talento humano de la
Subgerencia, mientras que el 31% sefialo que no la conoce, este resultado es
importante por cuanto el porcentaje de gerentes que no conoce la capacidad es muy
alto, lo que indica a su vez un alto nivel de omision por parte del nivel gerencial, lo
que puede estar incidiendo en el desempefio del personal. EI 11% no contest6 a los

items correspondientes.

4.1.1.5. Capacidad Financiera

Este elemento incluye todos los aspectos financieros de la organizacion, tales
como: deuda o capital, disponibilidad de crédito, capacidad de endeudamiento,
rentabilidad, liquidez, rotacion de inventarios, costos, y otros indicadores importantes
para la organizacion y el &rea de analisis, en funcion de lo descrito, se efectuaron las
siguientes interrogantes: en el item N° 61 se pregunto si cuenta la Subgerencia con
acceso al capital cuando lo requiere, el 80% respondié que no y el 13% que si se
cuenta con acceso al capital. En el item N° 62, si cuenta la Subgerencia con capacidad
de endeudamiento; el 50% reconoci6 que no y el 43% que si cuenta con la capacidad.

Al consultar en el item N° 63, si la capacidad de endeudamiento es alto; el
37% confesd que si y el 23% que no era alto el endeudamiento. El item N° 64 se
refiere a la existencia de rentabilidad que permite el retorno de la inversién, el 53%
manifesto que no y el 37% que si existia rentabilidad en la inversién. En el item N° 65
se consultd si cuenta la Subgerencia con fondos internos, el 73% revel6 que no y el
20% que si se cuenta con fondos internos. El item N° 66 pregunta sobre si se dispone
siempre de fondos internos, el 43% indico que no y el 20% que si se dispone siempre
de dichos fondos. En el item N° 67 se consultd si considera que la Subgerencia
dispone de informacion financiera formulada en forma veraz y oportuna, el 63%
expreso que no y el 30% que si se dispone de la informacion. En el item N° 68 se
preguntd si en la Subgerencia se elaboran estados financieros, el 40% declar6 que si y

el 37% que no se elaboran estados financieros en la unidad.
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Al consultar en el item N° 69 si la Subgerencia emite estados financieros al
cierre del ejercicio fiscal, el 30% dijo que si y el 23% que no se emite dichos estados
financieros. Al preguntar a la muestra en el item N° 70, sobre si los estados
financieros permiten conocer la situacion econdmica de la organizacion, el 30%
reconocio que si y el 27% que no permiten conocer la situacion financiera. El item 71
se refiere a si se elabora en la Subgerencia el estado de flujo de efectivo, el 47%
confeso que no y el 33% que si se elabora tal flujo de efectivo. A continuacion en el
item N° 72, se pregunt0, si se considera que el estado de flujo de efectivo es
importante para la Subgerencia, el 33% manifestd que si lo era y el 23% que no era
importante. En el item N° 73 se consultd si se realiza andlisis de costos a los
proyectos, el 70% reveld que si y el 23% que no se efectla andlisis de costos. El
ultimo item N° 74 de la capacidad financiera pregunt6é si para la Subgerencia es
altamente importante elaborar analisis de costos a los proyectos, el 63% de la muestra

respondid que si y el 13% que no era importante elaborar analisis de costos.
A continuacion, en el grafico N° 11, se muestran los elementos internos,
capacidad financiera, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal

de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréafico N° 11. Elementos Internos, Capacidad Financiera.
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En promedio de respuestas, se pudo determinar que el 41% de la muestra no
conoce la capacidad financiera de la subgerencia y sus indicadores y el 36%
promedio que si conoce la capacidad, lo que indica que el desconocimiento de la
capacidad puede estar influyendo en el desempefio de la Subgerencia y en el logro de
los objetivos econdmicos, por cuanto se considera ésta como una de las més
importantes para el diagndstico y la toma de decisiones. El 23% de los encuestados

no contesto a los items correspondientes.

4.1.1.6. Capacidad Competitiva

Esta integrado por todos los atributos relacionados con el area comercial, tales
como: calidad del producto, portafolio de productos, participacion en el mercado,
canales de distribucidn, investigacion y desarrollo, precios, calidad en el servicio al

cliente, entre otros. De ahi que se realizaron las siguientes interrogantes:

En el item N° 75, se deseaba saber, si los miembros de la Subgerencia,
cuentan con acceso a organismos publicos o privados, el 57% respondié que no y el
20% que si tienen acceso a organismos. Seguido, el item N° 76 pregunta si los
miembros siempre acceden a los organismos privados o publicos, el 27% dijo que no,
mientras el 17% que si, acceden siempre a los organismos. El item N° 77, se preguntd
si participan todos los miembros de la Subgerencia en las actividades organizadas por
la misma, el 60% reconoci6 que no y el 27% que si participan. En el item N° 78, se
consulto, si considera que el grado de participacion del personal en las actividades era
alto, el 33% declard que no y el 20% que si era alta la participacion del personal. El
item N° 79, pregunt0 si se elabora algin producto en la Subgerencia, el 43% indico
que Si y el 33% que no se elabora algin producto en la unidad. En el item N° 80, se
desea saber si la labor de la Subgerencia es satisfactoria para la empresa PDVSA, el
53%, revelé que si y el 33% que no era satisfactoria la labor para la empresa. Al
preguntar a los encuestados en el item N° 81, si conoce a todos los miembros que

integran la Subgerencia, el 67% reconocio que no los conocia y el 23%, que si. Por
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ultimo, en el item N° 82 se preguntd, si participan frecuentemente todos los miembros
de la Subgerencia en las actividades organizadas, el 67% respondié que no y el 17%

que si participan en las actividades.
A continuacion, en el grafico N° 12, se muestran los elementos internos,
capacidad competitiva, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal

de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Grafico N° 12. Elementos Internos, Capacidad Competitiva.
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En resumen, el promedio de conocimiento de la capacidad competitiva de la
Subgerencia por parte de la muestra es de que el 47% no domina la variable y el 28%
si domina la variable y los respectivos indicadores, lo que es altamente significativo,
por cuanto indica una carencia gerencial que debe ser subsanada por algin medio
para mejorar la eficiencia de la Subgerencia y alcanzar las metas planificadas. El 25%

de los encuestados no contesto los items correspondientes.

4.1.2. Elementos Externos
Los datos referentes a los elementos externos, considerados en el diagnostico

estratégico de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera

Oriental de Petréleos de Venezuela S.A. (PDVSA), se desarrollan a continuacion.
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4.1.2.1. Aspectos generales

En este sentido se ordenaron una serie de items para determinar el nivel de
conocimiento de los elementos externos que tienen los gerentes entrevistados. En el
item N° 83 se pregunto, si los factores del ambiente externo: econdémicos, politicos,
sociales, tecnoldgicos, geogréficos, competitivos, ambientales, entre otros, influyen
directamente en la operatividad de la Subgerencia de Proyectos Mayores, el 93%

respondio que si. EI 7% de los encuestados No contestaron los items.
A continuacion, en el grafico N° 13, se muestran los elementos externos,
aspectos generales, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal de

la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréfico N° 13. Elementos Externos, Aspectos Generales.
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4.1.2.2. Factores Econdmicos

El item N° 84 preguntd si los aspectos econdémicos: politica cambiaria,
prondsticos, indice de desempleo, inflacién, devaluacion de la moneda, salario
minimo, la competencia, la inversién, control de precios, oferta de bienes y servicios,
entre otros, inciden en las actividades desarrolladas en la Subgerencia de Proyectos

Mayores, el 93% contesto que si. EI 7% que no contesto.
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El item N° 85 consult6 que si cree que la inflacion afecta las actividades de la
Subgerencia, el 87% cree que si y el 7% cree que no. El item N° 86, pregunté si la
inflacion afecta altamente las actividades de la Subgerencia, el 77% respondid que si
y el 3% que no afecta las actividades. En el item N° 87, se pregunté si cree que las
politicas cambiarias afectan las actividades de la Subgerencia, el 83% confesd que si
lo cree y el 7% que no afectan las actividades. El item N° 88 pregunté si cree que el
grado de incidencia de las politicas cambiarias es alta, el 73% indicé que si y el 13%
que no lo cree. En el item N° 89, se consulta si cree que las medidas econdémicas

afectan las actividades de la Subgerencia, el 83% cree que si y el 7% cree que no.

El item N° 90, pregunta si las medidas econdémicas afectan en alto grado las
actividades de la Subgerencia, el 83% indico que si y el 7% que no las afectan. Sobre
si cree que las tasas de interes afectan las actividades de la Subgerencia (item N° 91),
el 67% declar6 que si y el 23% que no cree que las afecten. Seguido se pregunta en el
item N° 92, si las tasas de interés afectan en alto grado las actividades de la
Subgerencia, el 53% declar6 que si y el 17% que no afectan en alto grado las
actividades. El item N° 93 inquiri6 si cree que los impuestos afectan las actividades
de la Subgerencia, el 47% manifestd que si y el 43% no cree que afecten las
actividades. Luego se desea saber en el item N° 94, si los impuestos afectan en alto
grado las actividades de la Subgerencia, el 40% respondié que si y el 20% que no
afectan en alto grado. En el item N° 95 se consulto si considera que la situacion
econodmica actual del pais afecta las actividades da la Subgerencia, el 83% respondi6
que si y el 7% que no las afectan. En el item N° 96 se preguntd si la situacion
econdmica afecta en alto grado las actividades, el 73% dijo que si y el 13% que no

afecta en alto grado las actividades.
A continuacion, en el grafico N° 14, se muestran los elementos externos,

factores econdmicos, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal

de la Subgerencia de Proyectos Mayores.
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En promedio se puede decir que, el 73% de la muestra considera que los
factores econdémicos, inciden en las actividades de la Subgerencia de Proyectos
Mayores y el 13% considera que no inciden en las acciones de la Subgerencia, lo que
denota un alto nivel de conocimiento de los factores econdmicos que inciden en el
desempefio de la Subgerencia y del adecuado manejo conforme a los indicadores

estudiados. El 14% de los encuestados no contesto los items correspondientes.

4.1.2.3. Factores Sociales

Son aquellos que afectan el modo de vivir de la gente, incluyendo sus valores,
entre otros estan: educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura. En este
sentido, se preguntd (item N° 97), si los aspectos sociales inciden en las actividades
de la Subgerencia, lo que indicé el 87% que si y el 10% que no incidian. EI item N°
98 pregunta si la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones publicas afectan las
actividades de la Subgerencia, el 83% contestd que si y el 3% que no la afectan. El
item N° 99 se refiere a que si la inseguridad, delincuencia y manifestaciones publicas
inciden en alto grado en las actividades de la Subgerencia, el 73% respondié que si y
el 7% que no la afectan. En el item N° 100 acerca de si afectan los programas y
trabajos sociales implementados por el gobierno a las actividades de la gerencia, el

47% contestd que si y el 33% que no afectan. En el N° 101, si los programas y

116



trabajos sociales afectan en alto grado a las actividades, el 37% manifestd que si y el
33% que no afectan en alto grado. En el item N° 102 se requirid si el cumplimiento de
la responsabilidad social es una ventaja para la Subgerencia, el 57% expreso que si y

el 27% que no era ventaja la responsabilidad social.
A continuacion, en el grafico N° 15, se muestran los elementos externos,
factores sociales, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal de la

Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréafico N° 15. Elementos Externos, Factores Sociales.
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En promedio, la muestra indicd que el 64% considera que los factores sociales
inciden en las actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores y el 18%
promedio de los encuestados estiman que no inciden en las actividades. El resto de

los encuestados (18%) no contestd los items correspondientes.

4.1.2.4. Aspectos Politicos y Legales

Son aquellos factores que se refieren al uso o migracion del poder: datos del
gobierno, datos de los 6rganos de representacion u otros agentes del gobierno que
puedan afectar a la empresa o unidad estratégica de negocio. En este sentido, en el
item N° 103, al preguntar sobre si los aspectos politicos y legales a saber: elecciones,
estabilidad politica del pais, legislacion y reforma de leyes, responsabilidad publica,

117



entre otros, inciden en las actividades de la Subgerencia, el 83% indic6 que si y el 7%
que no inciden. EI item N° 104 consultd si considera que la situacién politica actual
del pais perjudica las actividades de la Subgerencia, el 87% respondi6 que si y el 7%
que no las perjudica. Seguido el item N° 105, requiere si es alto el grado de incidencia
de la situacion politica actual del pais sobre las actividades de la Subgerencia, el 80%
cree que si es alta y 7% que no lo es. El item N° 106 consulta si se cree que la
legislacion venezolana y las reformas de leyes inciden sobre las actividades de la

Subgerencia, el 67% manifesto que si y el 17% que no inciden en las actividades.
En el grafico N° 16, se muestran los elementos externos, aspectos politicos y
legales, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal de la

Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréafico N° 16. Elementos Externos, Aspectos Politicos y Legales.
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En promedio se puede decir que el 79% de la muestra considera que los
aspectos politicos y legales del pais, inciden en las actividades de la Subgerencia y el
10% considera que no inciden en las acciones de la Subgerencia. ElI 11% de los

encuestados no contesto los items correspondientes.
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Aspectos Tecnoldgicos

Estan relacionados con el desarrollo de maquinas, herramientas, materiales
(hardware), asi como los procesos (software). Bajo este entendido, en el item N° 107
se consulta si los aspectos tecnoldgicos: telecomunicaciones, nuevas tecnologias,
facilidad de acceso a la tecnologia, automatizacion de procesos, entre otros, inciden
en las actividades de la Subgerencia; el 83% respondio6 que si y el 7% que no inciden.
En el item N° 108 al preguntar si se puede considerar los avances tecnoldgicos
beneficiosos para las actividades de la Subgerencia, el 87% reconocid que siy el 7%
que no se pueden considerar beneficiosos. En el item N° 109 se pregunta si las
nuevas tecnologias del area petrolera y gasifera benefician en alto grado las
actividades de la Subgerencia, el 73% declar6 que si y el 13% que no benefician las
actividades. En el item N° 110 se interroga si se relacionan Internet, Extranet e
intranet con las actividades que realiza la Subgerencia para tener acceso a la
informacién y realizar la transferencia de la misma, el 77% declar6 que Si y el 13%
que No se relacionan con las actividades.

En el grafico N° 17, se muestran los elementos externos, aspectos
tecnoldgicos, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal de la
Subgerencia de Proyectos Mayores.

Gréafico N° 17. Elementos Externos, Aspectos Tecnologicos.
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Fuente: Autora. 2017.
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En este aspecto, se puede decir que el 80% de los entrevistados, reconocio que
los aspectos tecnoldgicos Si inciden en las acciones de la Subgerencia y el 10% no
reconocen tal incidencia en las acciones de la Subgerencia. EI 10% de los

encuestados no contesto los items correspondientes.

4.1.2.5. Factores Geograficos

Son los relativos a la ubicacion, espacio, topografia, clima, recursos naturales,
entre otros. En ese contexto, se formulé en el item N° 111, si los aspectos
geogréficos: acceso a instalaciones, dificultad del transporte terrestre, acuatico y
aéreo, ubicacion, entre otros, inciden en las actividades de la Subgerencia, el 83%
revel6 que si y el 7% que no inciden en las acciones. En el item N° 112, al consultar
si cree que la ubicacion geogréfica de la Subgerencia es la mas idénea, el 87% dijo
que si y el 7% que no lo era. El item N° 113, se refiri6 a si existe dificultad en cuanto
al acceso vial hacia la Subgerencia de Proyectos Mayores, el 73% expresé que no y el

13% que si existe tal dificultad para el acceso vial a la Subgerencia.
En el grafico N° 18, se muestran los elementos externos, aspectos geograficos,
basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal de la Subgerencia de

Proyectos Mayores.

Grafico N°. 18. Elementos Externos, Aspectos geogréficos.
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En promedio se puede decir que el 81% de la muestra considera que los
factores geogréaficos si inciden en las actividades de la Subgerencia y el 9%
consideran que no inciden en las acciones de la Subgerencia. EI 10% de los

encuestados no contesto los items correspondientes.

4.1.2.6. Factores Ambientales

Son los factores circunstanciales del entorno empresarial relativos al ambiente
fisico y legal de la empresa. En el item N° 114, se pregunt6 si los aspectos: impacto
ambiental de los proyectos, normativa legal ambiental, medio ambiente laboral, entre
otros, inciden en las actividades de la Subgerencia, el 80% respondid que si y el 3%
que no inciden. En el item N° 115, se consulté si cree que el impacto ambiental de los
proyectos incide en las actividades de la Subgerencia, el 80% declard que si y el 13%
que no cree que incida. Al preguntar en el item N° 116, si la normativa legal
ambiental incide en las actividades de la Subgerencia, el 67% indico que si y el 23%
que no incide la normativa legal. La pregunta N° 117, referida a si el ambiente laboral
de PDVSA incide en las actividades de la Subgerencia, el 77% declaré que si y el
17% que no incide en las Actividades.

A continuacién, en el grafico N° 19, se muestran los elementos externos,

aspectos ambientales, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal
de la Subgerencia de Proyectos Mayores.
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Grafico N° 19. Elementos Externos, Aspectos ambientales.
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El promedio de respuestas permite indicar que el 76% de la muestra cree que
los factores ambientales si inciden en las actividades de la Subgerencia y el 14%
suponen que no inciden en las acciones de la Subgerencia. EI 10% de los encuestados

no contesto los items correspondientes.

4.1.2.7. Factores Competitivos

Son todos aquellos factores determinados por la competencia, los productos,
el mercado, la calidad y el servicio, todos ellos en comparacion con los competidores.
En este sentido, en el item N° 118 se consultd, si los factores competitivos: alianzas
estratégicas, desarrollo de inversiones, internacionalizacion del negocio, inversion
extranjera, nuevos competidores, entre otros, inciden en las actividades de la

Subgerencia, el 87% declard que si y el 7% que no incidian.

En el item N° 119 al preguntar si cree que la Subgerencia desarrolla alianzas
estratégicas para el desarrollo de proyectos, el 63% confeso que si y el 30% que no
cree que se desarrollen tales alianzas estratégicas. En el item N° 120 se consultd si
cree gque la Subgerencia desarrolla nuevas inversiones para los proyectos, el 40% cree
que si y el 53% no lo cree. En el item N° 121 al preguntar si cree que la Subgerencia
realiza acciones para la internacionalizacion del negocio petrolero y gasifero, el 57%

cree que si y el 37% no cree que realice acciones pertinente. Por ultimo, en el item N°

122



122 sobre si cree que la Subgerencia realiza inversiones extranjeras para el desarrollo
de proyectos, el 53% cree que no las realiza y el 40% contestd que si las realiza.

En el grafico N° 20, se muestran los elementos externos, factores
competitivos, basados en las respuestas del cuestionario aplicado al personal de la

Subgerencia de Proyectos Mayores.

Grafico N° 20. Elementos Externos, Factores Competitivos.
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El promedio de respuestas registra que el 57% de la muestra cree que los
factores competitivos si inciden en las actividades de la Subgerencia y el 36%
admiten que no inciden en las acciones de la Subgerencia. ElI 7% de los encuestados

no contesto los items correspondientes.

En sintesis, al respecto del diagnostico estratégico se llega a los siguientes
resultados:
o En cuanto a los items de aspectos generales de la encuesta, se pudo observar
que los gerentes conocen los elementos internos que conforman de la planificacion
estratégica de un proyecto energetico, sin embargo, un alto porcentaje manifesté que
no conoce los elementos en cuestion.
o Un alto porcentaje respondié que no conoce la capacidad directiva necesaria
para el manejo del proyecto energético, mientras un bajo porcentaje si conoce el

aspecto directivo, asi mismo sucede con las capacidades tecnoldgicas, financieras y
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competitivas, donde un porcentaje conoce los aspectos de desempefio, mientras un
bajo porcentaje no conoce los aspectos afines.

o En lo relacionado al talento humano que existe en la Division Costa Afuera
Oriental, un porcentaje significativo expresé no conocer la capacidad de talento
humano disponible en el area a su cargo.

o En funcion de los elementos externos que se buscaba determinar en el
diagnostico, se pudo determinar que en lo concerniente a los aspectos generales, un
alto porcentaje conoce tales aspectos.

o En lo que respecta a los aspectos econdmicos, sociales, politicos, legales,
tecnoldgicos, geograficos, ambientales y competitivos, éstos son conocidos en alto
porcentaje por los gerentes y subgerentes, mientras un porcentaje significativamente
bajo expresd no conocer los citados aspectos y factores del contexto externo del
desarrollo de un proyecto energético para la Subgerencia de Proyectos Mayores de
PDVSA.

4.2. Direccionamiento Estratégico para el Desarrollo de un Proyecto
Energético de Hidratos de Gas en la Subgerencia de Proyectos
Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petrdleos de
Venezuela S.A. (PDVSA)

En funcién de éste objetivo y para los fines consiguientes, se explica el
conocimiento que tienen los gerentes, subgerentes y lideres entrevistados sobre el
direccionamiento estratégico de la Subgerencia de Proyectos Mayores, partiendo de la
idea que “las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el
mercado deben tener muy claro hacia donde van, es decir, haber definido su
direccionamiento estratégico” (Serna, 2006:22).

En este sentido, el direccionamiento debe estar formado por los principios
corporativos, la mision y la vision de la organizacion, en consecuencia para cumplir

el objetivo planteado, se analizan los resultados de preguntar a la muestra
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seleccionada, si conoce 0 no, la misién y la vision de la empresa. En este caso, se
logré determinar que un alto porcentaje (61%) si conoce la mision, mientras que el
27% no la conoce, siendo un porcentaje significativamente alto de gerentes,
subgerentes y lideres que no la conocen. Por lo que respecta a la vision, las respuestas
fueron que: un 59% si la conoce, mientras que el 29% no la conoce. Lo que indica
que disminuyd de manera significativa el conocimiento de las mismas y aumentd
ligeramente quienes no la conocian.

Como se ha podido determinar, en promedio, un porcentaje alto de gerentes,
subgerentes y lideres (60%), manifestd conocer la vision y mision corporativas, en
tanto, un porcentaje altamente significativo (28%), no las conoce. Esto quiere decir
que aunque la mayoria de gerentes tiene claro la visién y mision de la empresa, un
porcentaje bastante alto no las conoce, por tanto se considera una debilidad
estratégica que debe ser considerada en la matriz DOFA para proponer correctivos
afines. Por cuanto puede estar afectando la calidad de vida de la empresa y
reflejandose en el clima organizacional de manera negativa, lo que debe ser tomado
en cuenta dado los resultados del diagndstico.

En consecuencia, el direccionamiento estratégico partira como punto de
referencia para el estudio de la realidad actual de la Subgerencia de Proyectos
Mayores, tanto internamente como en su entorno, por ello fue necesario extraer y
detallar la informacion para identificar las oportunidades y amenazas, asi como las
fortalezas y debilidades de la Divisién Costa Afuera Oriental, lo que llevo a la
aplicacion del analisis DOFA, el cual facultard a la Subgerencia de Proyectos
Mayores precisar estrategias para aprovechar las fortalezas, prevenir debilidades,
adoptar oportunidades y advertir el efecto de las amenazas. Se considera que el

analisis es el gran aporte para la matriz DOFA, la cual se describe a continuacion.
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4.2.1. Andlisis DOFA de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la
Division Costa Afuera Oriental de Petréleos de Venezuela S.A.
(PDVSA)

En la elaboraciéon de la DOFA son muchas las variables que pueden entrar,
por ello, en su caracterizacion y analisis es preciso ubicar los indicadores o variables
definiéndolos en fines de su valor y del impacto en el éxito o fracaso de una
organizacion; asi mismo, la matriz DOFA es una importante herramienta de
formulacién de estrategias que conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias:
FO, DO, FA y DA. Las letras F, O, D y A representan fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas
internas de una firma con el objeto de aprovechar las oportunidades externas. Las
estrategias DO tienen como objeto superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas. Las estrategias FA utilizan las fortalezas de una empresa para
evitar o reducir el efecto de las amenazas externas. Las estrategias DA son técnicas
defensivas dirigidas a la reduccion de las debilidades internas y a evitar las amenazas

externas.
4.2.1.1. Fortalezas y Debilidades de la Subgerencia de Proyectos Mayores
de la Division Costa Afuera Oriental de Petréleos de Venezuela S.A.

(PDVSA)

A continuacion, en el cuadro N° 14, se muestra la determinacion de fortalezas

y debilidades de la Subgerencia de Proyectos Mayores.
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Cuadro N° 14. Fortalezas y Debilidades de la Subgerencia de Proyectos

Mayores.

Anadlisis interno de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petroleos
de Venezuela S.A. (PDVSA).

Elementos internos

Sintomas

Fortalezas y/o debilidades (Razones)

Aspectos generales

Misién y visién de la
organizacion

La mision y la visién
organizacién se encuentran
claramente establecidas y son
conocidas por la mayoria.

Fortaleza: La mayoria de los gerentes conocen la
mision y la vision, asegurandose el trabajo de cada
uno hacia lo que se pretende como organizacion.
Debilidad: Un porcentaje significativo no las conoce,
existiendo incongruencia en el desempefio gerencial.

Objetivos
organizacionales

Los objetivos de la organizacion
se encuentran claramente
establecidos y son conocidos
por la mayoria.

Fortaleza: A través de los objetivos organizacionales
se puede realizar la mision y la vision de la
organizacion.

Diagndstico estratégico

La organizacion realiza
diagndstico estratégico, aunque
un porcentaje alto cree que no
se realiza.

Fortaleza: A través del diagndstico estratégico se
obtiene y procesa informacion sobre el entorno de la
Subgerencia con el fin de identificar las
oportunidades y amenazas, asi como las fortalezas y
debilidades, para anticiparse a lo negativo y
aprovechar lo positivo al maximo que permita
alcanzar los objetivos corporativos.

Funciones

Un alto porcentaje del personal
conoce las funciones y
responsabilidades relacionadas
con el cargo que ocupan.

Fortaleza: Al tener conocimiento de las funciones y
responsabilidades inherentes a su cargo permite un
mejor desenvolvimiento en las actividades de manera
eficiente y eficaz.

Normas y manuales de
sistemas y
procedimientos

Casi la mitad del personal no
conocen lo establecido en el
manual de sistemas y
procedimientos

Debilidad: Solo un tercio actua eficientemente en la
gerencia.

Fortaleza: Conocer las normativas les permite
obtener mayor eficiencia en la operatividad de la
organizacion.

Capacitacion

Reciben capacitacion para
laborar en el mismo.

Fortaleza: Les permite adquirir mayor conocimiento
sobre la operatividad de la organizacion.

Debilidad: La mayoria desconoce las ofertas de
capacitacion

Capacidad d

irectiva

La mayoria no cuenta con

Debilidad: no permite la proyeccion a la comunidad,

Imagen imagen corporativa y de desconociéndose el trabajo colectivo y
responsabilidad social responsabilidad.
. Fortaleza: Los planes estratégicos permiten el trabajo
La mayoria hace uso de planes - N,
Planes o en forma organizada y la coordinacidn entre las
estratégicos - -
diferentes unidades.
Cuenta con estructura Fortaleza: Mantiene un control interno y la division
Estructura

organizacional.

del trabajo

Comunicacion, control,
coordinacion y toma de
decisiones

Comunicacién entre los gerentes
y aplicacién del control para
verificar lo planeado, detectar
desviaciones y aplicar medidas
correctivas para facilitar la toma
de decisiones.

Fortaleza: Permite que fluya la informacion con
mayor rapidez.
Debilidad: La mayoria considera que no se aplica.

La mayoria considera que se

Fortaleza: La evaluacién permite adquirir

Evaluacion , . . informacion sobre la gestion realizada, detectar las
evalua la gestion realizada o . - -
desviaciones y aplicar las medidas correctivas.
Fortaleza: Permite que la subgerencia cuente con
Habilidad Habilidad para atraer y retener | personal altamente creativos.

gente altamente creativa

Debilidad. La mayoria cree que no existe la
habilidad.
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Andlisis interno de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Divisidn Costa Afuera Oriental de Petréleos
de Venezuela S.A. (PDVSA).

Elementos internos

Sintomas

Fortalezas y/o debilidades (Razones)

Inflacion

Habilidad para el manejo de la
inflacion.

Debilidad: Por no poseer el conocimiento adecuado
para manejar la inflacién; esto trae como
consecuencia obras inconclusas.

Tecnologia cambiante

La mayoria reconoce que no
existe habilidad para responder
a la tecnologia cambiante

Fortaleza: Permite trabajar con mayor rapidez.
Debilidad: La resistencia a los cambios.

Condiciones cambiantes

Velocidad de respuesta a
condiciones cambiantes

Debilidad: Alta dependencia a los entes
gubernamentales

Capacidad tecnoldgica

Manufactura

Habilidades técnicas y de
manufactura

Debilidad: No han desarrollado la capacidad técnica
y de manufactura segin la mayoria.

Innovacién

Capacidad de innovacion

Debilidad: No cuentan con capacidad de innovacién
que resuelva los problemas de manera creativa.

Nivel de tecnologia

Existencia de un nivel
tecnologia

Debilidad: Por falta de equipos tecnoldgicos se les
dificulta el trabajo operativo, la recepcion y
transferencia de informacién

Coordinacién e
integracion

Existencia de un nivel de
coordinacion e integracion con
otras areas

Fortaleza: Permite el trabajo en equipo, no sélo a
nivel interno sino también al nivel externo.

Capacidad de talento humano

Experiencia técnica

Experiencia técnica del personal
gerencial

Fortaleza: Cuentan con ingenieros altamente
preparados y con la experiencia técnica necesaria
para las actividades que desarrollan.

Nivel académico

Nivel académico de los gerentes

Fortaleza: En su mayoria los gerentes poseen un
nivel académico universitario

Rotacion

Rotacion de los gerentes

Fortaleza: Al rotar a los gerentes por los diferentes
departamentos permite que éstos vayan
experimentando las distintas areas hasta que
encuentren su funcién ideal dentro de la division.

Sentido de pertenencia

Presencia de sentido de
pertenencia

Fortaleza: Permite dar empoderamiento al gerente, el
cual mostrard mayor interés para resolver los
problemas que le afecten.

Motivacion

Influencia de la motivacion.

Fortaleza: Al sentirse motivados realizan mejor sus
funciones, el trabajo lo hacen con entusiasmo, luchan
para contribuir al logro de los objetivos
organizacionales y existe satisfaccion con el cargo
que ocupa.

Debilidad: Falta de participacion por parte de pocos
empleados.

Capacidad financiera

Acceso al capital

Acceso al capital cuando se
requiere

Debilidad: Solo tienen acceso al capital cuando se les
aprueban proyectos.

Fortaleza: Permite realizar las obras con mayor
libertad sin detenerse por falta de capital.

Fondos internos

Existencia de un fondos internos

Debilidad: No cuentan con fondos internos, que les
permita resolver pequefios problemas sin depender
del Estado.

Estados financieros

Informacidn financiera

Debilidad: No elaboran estados financieros, ya que
no estan facultados para el manejo de la informacion
financiera.
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Andlisis interno de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Divisidn Costa Afuera Oriental de Petréleos
de Venezuela S.A. (PDVSA).

Elementos internos Sintomas Fortalezas y/o debilidades (Razones)

Realizacién de analisis de Fortalezas: Les permite manejar los recursos con

Analisis de costos R
costos mayor eficiencia.

Capacidad competitiva

Acceso a organismos publicos y | Fortaleza: Les permite adquirir conocimientos a

Acceso a organismos ; ) .
privados través de reuniones y talleres.

Debilidad: No todos participan debido a la falta de
tiempo, lo que genera una indebida distribucion del
trabajo en las distintas actividades.

Participacion de los gerentes en

Participacion Hge ;
P las actividades realizadas

Debilidad: Al no producir un recurso no cuentan con

Produccion Produccion de gas - :
un ingreso para crear 0 mantener fondos internos.

Fortaleza: Mayor integracion entre la subgerencia y
la comunidad.
Debilidad: Se desconoce a la mayoria del personal.

Lealtad y satisfaccion del

Lealtad y satisfaccion
personal

Fuente: Autora. 2018

En este sentido, es importante el estudio profundo y simultaneo de las
fortalezas y debilidades internas que puedan impactar su futuro en forma positiva o
negativa, es por ello que, la fase de auditoria del desempefio constituye un esfuerzo
concertado para identificar qué es y donde se encuentra la organizacién en la
actualidad. Se enuncia entonces que, “las fortalezas son actividades y atributos
internos de una organizacion que contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de
una institucién” (Serna, 2006:36), es decir, una vez analizados los elementos internos
de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de
Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA), se encontraron algunos elementos que

permitieron determinar las siguientes fortalezas presentes en esta organizacion.

e La mayoria de los gerentes conocen la mision y la visién, de este modo se
garantiza el trabajo de cada uno de ellos hacia lo que se busca como
organizacion.

e A través de los objetivos organizacionales se puede cumplir con la mision y la
vision de la organizacion.

e A traves del diagnostico estratégico se obtiene y procesa informacion sobre el
entorno de la organizacion, con el fin de identificar las oportunidades y

amenazas, asi como sobre las condiciones internas de la organizacion
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(fortalezas y debilidades), para anticiparse a lo negativo y aprovechar lo
positivo al maximo que permita alcanzar los objetivos de la comunidad,
aunque la mitad sefiala que no se realiza.

La mayoria tiene conocimiento de las funciones y responsabilidades
inherentes al cargo permite un mejor desenvolvimiento en las actividades de
manera eficiente y eficaz.

La mayoria expresd6 no conocer lo establecido en el manual de sistemas y
procedimientos por lo que se infiere que no puedan obtener mayor eficiencia
en la operatividad de la organizacion.

La capacitacion les permite adquirir mayor conocimiento sobre la operatividad
de la organizacién a una minoria porque la mayoria sefial6 no conocerla.

Para la mitad de los gerentes, subgerentes y lideres, contar con una imagen
colectiva y de responsabilidad social permite una mejor proyeccion a la
comunidad, dando el ejemplo de trabajo colectivo y responsabilidad.

Los planes estratégicos permiten el trabajo en forma organizada y la
coordinacion entre las diferentes unidades.

Contar con una estructura organizacional mantiene un control interno y la
division del trabajo.

La comunicacién permite que fluya la informacion con mayor rapidez.

La evaluacion permite adquirir informacion sobre la gestion realizada,
detectar las desviaciones y aplicar las medidas correctivas.

La tecnologia permite trabajar con mayor rapidez.

La coordinacidon e integracion permite el trabajo en equipo, no soélo a nivel
interno sino también al nivel externo.

Disponen de gerentes, subgerentes y lideres altamente preparados y con la
experiencia técnica necesaria para las actividades que desarrollan.

En su mayoria los gerentes, subgerentes y lideres poseen un nivel académico

universitario.
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Al rotar al personal por los diferentes departamentos permite que éstos vayan
experimentando las distintas areas hasta que encuentren su nivel de
desempefio ideal.

El sentido de pertenencia permite que se empoderen en el cargo, la cual
mostrard mayor interés para resolver los problemas que le afecten.

Al sentirse motivados realizan mejor sus funciones, el trabajo lo hacen con
entusiasmo, luchan para contribuir al logro de los objetivos organizacionales y
existe satisfaccion con el cargo que ocupa.

El andlisis de costos les permite manejar los recursos con mayor eficiencia.

El acceso a organismos publicos y privados les permite adquirir
conocimientos sobre la gestion publica.

La lealtad y satisfaccion trae como resultado mayor integracion entre la

Subgerencia de Proyectos Mayores y la comunidad.

Las debilidades son actividades o atributos internos de una organizacion que

inhiben o dificultan el éxito de una empresa (Serna, 2006:36). De alli que, una vez

examinados los elementos internos de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la
Division Costa Afuera Oriental de Petrdleos de Venezuela S.A. (PDVSA), se

determinaron algunos elementos que permitieron establecer las siguientes debilidades

en esta organizacion.

La mision de la Subgerencia de Proyectos Mayores no es conocida y
compartida por todos los miembros de dicha Subgerencia.

La visiobn de la Subgerencia de Proyectos Mayores no es conocida y
compartida por todos los miembros de la subgerencia.

La mitad de los gerentes, subgerentes y lideres cree que no se realiza un
diagnostico estratégico.

La mitad de los gerentes, subgerentes y lideres no cuenta, ni aplica manuales

de normas y procedimientos en su gestion.
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La mayoria de los gerentes, subgerentes y lideres no se le ofrece capacitacion
para el desempefio en la subgerencia y tampoco se capacita a los miembros de
la Subgerencia.

Para la mayoria, no se cuenta con una imagen corporativa y de
responsabilidad social.

Para la mayoria de los gerentes, subgerentes y lideres, la Subgerencia no
aplica control gerencial segun la mayoria.

La Subgerencia, de acuerdo a la mayoria, no cuenta con un sistema para la
gestion, control y evaluacion de la gestion.

Segln la mayoria, la subgerencia, no cuenta con la habilidad para atraer y
retener personal creativo e innovador.

La mayoria manifestd no poseer el conocimiento adecuado para manejar la
inflacion; esto trae como consecuencia obras inconclusas.

La subgerencia no cuenta con habilidades para responder a la tecnologia de
manera alta y rapidamente.

Se considera que la Subgerencia no ha impulsado la capacidad técnica y de
manufactura.

La Subgerencia no cuenta con capacidad de innovacion en los procesos.

No se cuenta con un nivel de tecnologia para ejecucion de proyectos en la
Subgerencia.

La Subgerencia no cuenta con registro de patentes.

No se cuenta con un nivel de efectividad de la produccién y programas de
entregas.

No se cuenta con un nivel de coordinacion e integracion con otras areas
operacionales.

Se estima que en la Subgerencia no se realiza evaluacion de desempefio del
personal.

La remuneracion del personal en la Subgerencia no es acorde a su desempefio

laboral.
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El personal indicé que no se cuenta con acceso al capital cuando lo requiere la
Subgerencia.

En la Subgerencia no se cuenta con capacidad de endeudamiento.

No existe algun tipo de rentabilidad que permite el retorno de la inversion.

La subgerencia no cuenta con fondos internos, que les permita resolver
problemas sin depender del Estado.

No se dispone de informacion financiera, ni se elaboran estados financieros, ni
su emision que permita conocer la situacion financiera y econdémica de la
organizacion.

En la Subgerencia no se elaboran los estados de flujo de efectivo.

La Subgerencia no cuenta con acceso a organismos privados o publicos.

No todos los miembros de la subgerencia participan en las actividades
organizadas por la misma.

No se conocen todos los integrantes de la Subgerencia.
4.2.1.2. Oportunidades y Amenazas de la Subgerencia de Proyectos
Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petréleos de Venezuela

S.A. (PDVSA)

A continuacidn, el cuadro N° 15, muestra la identificacion de oportunidades y

amenazas de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Cuadro N° 15. Oportunidades y Amenazas de la Subgerencia de Proyectos

Mayores.

Analisis Externo de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petréleos

de Venezuela S.A. (PDVSA)

Elementos externos [ Tendencia y sus sintomas [ Oportunidades y/o Amenazas (Razones)

Factores econdmicos

Afectacion de la inflacion alas | Amenaza: La inflacion esta presente y afecta
actividades de la Subgerencia. altamente las actividades.

Politicas cambiarias cambiarias a las actividades de

Afectacion de las politicas Amenaza: Las politicas cambiarias afectan

altamente las actividades de la organizacion.

la Subgerencia.
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Andlisis Externo de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Divisién Costa Afuera Oriental de Petroleos
de Venezuela S.A. (PDVSA)

Elementos externos

Tendencia y sus sintomas

Oportunidades y/o Amenazas (Razones)

Medidas econdmicas

Afectacion de las medidas
econdmicas a las actividades de
la Subgerencia.

Amenaza: Las medidas econémicas afectan
en alto grado las actividades.

Tasas de interés

Afectacién de la tasa de interés a
las actividades de la
Subgerencia.

Amenaza: Las tasas de interés afectan en
alto grado las actividades.

Impuestos

Incidencia de los impuestos en
las actividades de la
Subgerencia.

Amenaza: Los impuestos afectan en alto
grado las actividades.

Situacion econémica actual

Afectacidn de la situacion actual
del pais a las actividades de la
Subgerencia.

Amenaza: La situacion econémica actual del
pais afecta en alto grado las actividades.

Factores sociales

Inseguridad social

Incidencia de la inseguridad,
delincuenciay manifestaciones
publicas.

Amenaza: La inseguridad social afecta e
incide en alto grado en las actividades.

Programas y trabajos sociales
implementados por el gobierno

Incidencia de los programas y
trabajos sociales implementados
por el gobierno.

Amenaza: Los programas y trabajos sociales
implementados por el gobierno afectan
altamente las actividades de la Subgerencia.

Responsabilidad social

Responsabilidad social de la
subgerencia.

Oportunidad: EI cumplimiento de la
responsabilidad social es una ventaja para la
subgerencia.

Factores politicos y legales

Situacién politica actual

Incidencia de la situacion
politica actual.

Amenaza: La situacion politica actual
perjudica las actividades de la subgerencia
en alto grado.

Legislacion venezolana

Incidencia de la legislacion y
reformas.

Amenaza: La legislacion y reformas de leyes
inciden sobre las actividades.

Factores tecnoldgicos

Tecnologia

Incidencia de los avances
tecnoldgicos.

Oportunidad: Los avances tecnol6gicos se
consideran beneficiosos para las actividades
de la Subgerencia.

Nuevas tecnologias del area
petrolera y gasifera

Avances tecnoldgicos, en
materia de petréleo y gas

Oportunidad: los avances tecnoldgicos de
petroleo y gas benefician en alto grado las
actividades de la Subgerencia.

Medios informaticos

Acceso a la informacion y
transferencia de la misma.

Oportunidad: A través de los medios
informaticos se facilita el acceso y
transferencia de informacion.

Factores geogréficos

Acceso vial

Dificultad en cuanto al acceso
vial.

Oportunidad: No existe dificultad en el
acceso vial a la Subgerencia que entorpezca
la realizacion de las actividades.

Ubicacion geogréafica

Ambito de la Subgerencia.

Oportunidad: La ubicacion de la
Subgerencia es la mas idonea pues, se
encuentra en la comunidad, lo que permite el
fécil acceso al mismo.

Factores ambientales

Impacto ambiental

Incidencia del impacto
ambiental.

Amenaza: El impacto ambiental de los
proyectos incide en las actividades de la
Subgerencia.

Normativa legal ambiental

Incidencia de la normativa
ambiental

Amenaza: La normativa legal ambiental
incide en las actividades de la Subgerencia.
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Andlisis Externo de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Divisién Costa Afuera Oriental de Petroleos
de Venezuela S.A. (PDVSA)

Elementos externos Tendencia y sus sintomas Oportunidades y/o Amenazas (Razones)

Amenaza: El ambiente laboral incide en las

Ambiente laboral Incidencia del ambiente laboral L .
actividades de la subgerencia.

Factores competitivos

Oportunidad: La Subgerencia desarrolla
alianzas estratégicas para el desarrollo de
proyectos.

Desarrollo de alianzas

Alianzas estratégicas -
estratégicas.

Oportunidad: la Subgerencia desarrolla

Desarrollo de nuevas h .
nuevas inversiones para el desarrollo de

Nuevas inversiones

inversiones.
proyectos.
. N N . Oportunidad: la Subgerencia desarrolla
Internacionalizacion del Realizacion de acciones para - - . R
: . - . o acciones para internacionalizacion del
negocio petrolero y gasifero internacionalizacion.

negocio petrolero y gasifero.

Amenaza: La Subgerencia no realiza
inversiones extranjeras para el desarrollo de
proyectos.

Realizacion de inversiones

Inversiones extranjeras .
) extranjeras.

Fuente: Autora. 2018.

En relacion con las oportunidades, se conceptualiza que, son los eventos,
hechos o tendencias en el entorno de una organizacion que podrian facilitar o
beneficiar el desarrollo de ésta, si se aprovechan en forma oportuna y adecuada
(Serna, 2006:36). Por consiguiente, una vez examinados los elementos externos de la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petroleos
de Venezuela S.A. (PDVSA), se encontraron elementos que permitieron establecer
las siguientes oportunidades presentes en la subgerencia:

e A través de los programas y trabajos sociales implementados por el gobierno
se adquieren beneficios para los miembros de la Subgerencia.
e El cumplimiento de la responsabilidad social es una ventaja para la

Subgerencia.

e Los avances tecnoldgicos se consideran beneficiosos para las actividades de la
subgerencia.

e Los avances tecnoldgicos de petréleo y gas benefician en alto grado las
actividades de la Subgerencia

e A través de los medios informaticos se facilita el acceso e intercambio de

informacion.
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e No existe dificultad en el acceso vial a la Subgerencia que entorpezca la
realizacion de las actividades.

e La ubicacién de la Subgerencia es la méas idonea pues, se encuentra en una
comunidad que permite el facil acceso al mismo.

e La Subgerencia desarrolla alianzas estratégicas para el desarrollo de
proyectos.

e La Subgerencia realiza nuevas inversiones para el desarrollo de proyectos.

e La Subgerencia efecta acciones para internacionalizacion del negocio

petrolero y gasifero.

Las amenazas son eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo (Serna,
2006:36); por consiguiente, una vez analizados los elementos externos de la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petr6leos
de Venezuela S.A. (PDVSA), se encontraron fundamentos que permitieron

determinar las siguientes amenazas en ésta organizacion:

e Lainflacién esta presente y afecta altamente las actividades.

e Las politicas cambiarias afectan altamente las actividades de la organizacion.

e Las medidas econémicas afectan en alto grado las actividades.

e Las tasas de interés afectan en alto grado las actividades.

e Los impuestos afectan en alto grado las actividades.

e Lasituacion economica actual del pais afecta en alto grado las actividades.

e Lainseguridad social afecta e incide en alto grado en las actividades.

e Los programas Yy trabajos sociales implementados por el gobierno afectan
altamente las actividades de la Subgerencia.

e La situacion politica actual perjudica las actividades de la Subgerencia en alto

grado.
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La legislacion y reformas de leyes inciden sobre las actividades de la
Subgerencia.

El impacto ambiental de los proyectos incide en las actividades de la
Subgerencia.

La normativa legal ambiental incide en las actividades de la Subgerencia.

El ambiente laboral incide en las actividades de la Subgerencia.

La Subgerencia no realiza inversiones extranjeras para desarrollo de

proyectos.
4.2.1.3. Anélisis de Impacto de los Elementos Internos y Externos de la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental

de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

A continuacion, en los cuadros N° 16 y N° 17, se muestra el impacto de los

elementos internos y externos de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Cuadro N° 16. Impacto de los Elementos Internos (Fortalezas y Debilidades)

de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

. Importancia del impacto en la Subgerencia de Proyectos Impacto
Factores internos
Mayores - -
Alto | Medio | Bajo
Aspectos Generales
. - Fortaleza: La mayoria de los gerentes conocen la mision y la
Mision y visién de la . - L .
R vision, de esta manera se garantiza la direccionalidad de la X
organizacion N
organizacion.
- - Fortaleza: La mayoria conoce los objetivos organizacionales
Objetivos organizacionales - . . R X
para cumplir con la misién y la visién de la organizacion.
S - Debilidad: Un alto porcentaje cree que no se realiza
Diagndstico estratégico N . X
diagnostico estratégico
. Fortaleza: La mayoria conoce las funciones,
Funciones - . O X
responsabilidades e importancia inherentes al cargo.
. Debilidad: La mayoria desconoce los manuales lo que no
Manual de sistemas y - e g
L permite obtener mayor eficiencia en la operatividad de la X
procedimientos o
organizacion.
Debilidad: No se ofrece capacitacion para laborar en la
Capacitacion Subgerencia. X

Capacidad directiva

Imagen

| Debilidad: La mitad cree que no se cuenta con imagen

[ X

137




Factores internos

Importancia del impacto en la Subgerencia de Proyectos

Impacto

Mayores . ;
y Alto | Medio | Bajo
corporativa
Fortaleza: Se cuenta con planes estratégicos los que permiten
Planes el trabajo en forma organizada y la coordinacion entre las X
diferentes unidades.
Fortaleza: Se cuenta con una estructura para mantener un
Estructura - S L X
control interno y la divisién del trabajo id6nea.
Comunicacion, control, - - L
. Debilidad: No se cuenta con un sistema para la gestion,
coordinacion y toma de T . X
. control, coordinacion y toma de decisiones.
decisiones
Debilidad: La no realizacidn de evaluacion, no permite
Evaluacion adquirir informacion sobre la gestion realizada, medir el X
desempefio y aplicar las medidas correctivas.
- Debilidad: No se posee habilidad para atraer y retener
Habilidad Sep P y X
personal creativo.
Inflacion Debilidad: No se cuenta con habilidad para manejar la X
inflacion; lo que trae como consecuencia obras inconclusas.
. . Debilidad: No se cuenta con habilidad para responder a la
Tecnologia cambiante ; . P P X
tecnologia cambiante.
- . Debilidad. La velocidad de respuesta a las condiciones
Condiciones cambiantes . P X
cambiantes no es alta.
Capacidad tecnoldgica
Debilidad: No cuenta la subgerencia con la capacidad
Manufactura . - X
técnica y de manufactura o procesamiento.
. Debilidad: No cuentan con capacidad de innovacion, que
Innovacion P - g X
resuelva los problemas de manera creativa.
. . Debilidad: No se cuenta con nivel de tecnologia para la
Nivel de tecnologia . S X
ejecucion de proyectos.
Registro de patentes Debilidad: No se cuenta con registro de patentes. X
Produccion y programa de | Debilidad: No se cuenta con un nivel de efectividad de la X
entregas produccién y programa de entregas
Coordinacion e integracion | Debilidad: No se cuenta con un nivel de coordinacién e X
entre reas integracion con otras reas operacionales.
Capacidad de talento humano
Fortaleza: Se cuenta con personal preparado y con la
Experiencia técnica experiencia técnica necesaria para las actividades que X
desarrollan.
. - Fortaleza: En su mayoria los gerentes poseen un nivel
Nivel académico - su mayo g P X
académico universitario.
L Fortaleza: La rotacion de personal permite que éstos vayan
Rotacion . - - K X
conociendo y experimentando las distintas reas.
. . Fortaleza: Le da al personal valores y principios vinculantes
Sentido de pertenencia caaalp yp P X
con la organizacién y su entorno.
Fortaleza: Se realizan mejor las funciones, el trabajo se hace
Motivacién con entusiasmo, contribuyendo al logro de los objetivos X
organizacionales y satisfaccion con el cargo ocupado.
L ~ Debilidad: No se realiza evaluacion de desempefio a los
Evaluacion de desempefio - . X
miembros de la subgerencia
L, Debilidad: La remuneracion del personal no es acorde al
Remuneracion ~ . X
desempefio del mismo.
Debilidad: Se ha retirado personal desconociéndose el motivo
Retiro del personal del retiro X
Capacidad financiera
Acceso al capital | Debilidad: No se tiene acceso al capital cuando lo requieren | [ X |
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. Importancia del impacto en la Subgerencia de Proyectos Impacto
Factores internos
Mayores . ;
Alto | Medio | Bajo

los proyectos.

Capacidad de Debilidad: No cuenta la Subgerencia con capacidad de X

endeudamiento endeudamiento.

Rentabilidad Debllldad:_ No existe ningln tipo de rentabilidad dentro de la X
subgerencia

Fondos internos Debilidad: La Subgerencia no cuenta con fondos internos.
Debilidad: La Subgerencia no dispone de la informacion de
forma oportuna y veraz.

Estados financieros Fortalezas: La Subgerencia elabora estados financieros al X
cierre del ejercicio fiscal permitiendo conocer la situacion
financiera de la organizacion.
Debilidad: No se elabora el estado de flujo de efectivo de la

Flujo de efectivo subgerencia. X
Fortaleza: Considera que es importante para la subgerencia.

Analisis de costos Fortalezas: Se realiza el anlisis de costos a los proyectos y X
se considera altamente importante elaborarlos.

Capacidad competitiva

ACCeso a Organismos ngllldad: No se cuenta con acceso a organismos publicos o X
privados.

Particinacion Debilidad: No todos participan en las actividades X

P organizadas.

Produccion Fortaleza: Se producen planos e informes afines al area. X

Lealtad y satisfaccion Fortaleza: _Se considera satisfactoria la labor de la X
subgerencia.

- Debilidad: No se conoce a todos los miembros de la

Conocimiento del personal . X

subgerencia.

Fuente: Autora. 2018.

Cuadro N° 17. Impacto de los Elementos Externos (Oportunidades y

Amenazas) de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Impacto

Elemento entorno Importancia del impacto = =
Alto ‘ Medio | Bajo

Factores econémicos

Amenaza: La inflacidn esta presente y afecta

Inflacion -
altamente las actividades.

Amenaza: Las politicas cambiarias afectan

Politicas cambiarias - R
altamente las actividades de la organizacidn.

. - Amenaza: Las medidas econémicas afectan en alto
Medidas econdmicas . X
grado las actividades.

Amenaza: Las tasas de interés afectan en alto grado

Tasas de interés A X
las actividades.
Amenaza: Los impuestos afectan en alto grado las
Impuestos L X
actividades.
L A Amenaza: La situacion econémica actual del pais
Situacion econdmica actual X

afecta en alto grado las actividades.

Factores sociales
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Elemento entorno

Importancia del impacto

Impacto

Alto | Medio | Bajo
Amenaza: La inseguridad social, delincuencia 'y
Inseguridad manifestaciones publicas afectan e incide en alto X
grado en las actividades
Programas y trabajos sociales Amenaza: Los programas y trabajos sociales
implementados por el gobierno | implementados por el gobierno afectan altamente X
las actividades de la subgerencia.
Responsabilidad social Op(_)rtunldad: El cu_mpllmlento de la re_sponsabllldad X
social es una ventaja para la subgerencia. .
Factores politicos y legales
S - Amenaza: La situacion politica actual perjudica las
Situacion politica actual g . X
actividades de la subgerencia en alto grado.
Legislacion venezolana 'y Amenaza: La legislacion y reformas de leyes X
reformas de leyes inciden sobre las actividades.
Factores tecnolégicos
Amenaza: Por falta de acceso a la tecnologia no
Tecnologia puede adquirir informacién necesaria para su X
operatividad.
Oportunidad: Los avances tecnoldgicos se
Avances tecnologicos consideran beneficiosos para las actividades de la X
subgerencia.
. . Oportunidad: Los avances tecnolégicos de petroleo
Nuevas tecnologias de petréleo - o
as y gas benefician en alto grado las actividades de la X
Y9 subgerencia
Medios informaticos Oportun@ad: A trayes dg Internet_s,e facilita el X
acceso e intercambio de informacion.
Factores geogréaficos
Oportunidad: No existe dificultad en el acceso vial
Acceso vial a la subgerencia que entorpezca la realizacion de las X
actividades.
Oportunidad: La ubicacion de la Subgerencia es la
Ubicacion geogréfica mas idonea pues, se encuentra en la comunidad, lo X
que permite el facil acceso al mismo.
Factores competitivos
. - Oportunidad: La Subgerencia desarrolla alianzas
Alianzas estratégicas P X
estratégicas para el desarrollo de proyectos.
. . Oportunidad: La Subgerencia realiza nuevas
Nuevas inversiones . - X
inversiones para el desarrollo de proyectos.
. o Oportunidad: La Subgerencia efectia acciones para
Internacionalizacion del - R :
Internacionalizacion del negocio petroleroy X

negocio petrolero y gasifero

gasifero.

Fuente: Autor. 2018.
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4.2.1.4. Hoja de Trabajo de las Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y

Debilidades de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Divisién Costa
Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

A continuacion, en el cuadro N° 18, se muestra la hoja de trabajo de las

oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades presentes en la Subgerencia de

Proyectos Mayores; este cuadro proviene del analisis de impacto, es decir, de los

indicadores que resultaron de alto impacto.

Cuadro N° 18. Hoja de Trabajo de Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y

Debilidades de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

El cumplimiento de la responsabilidad
social es una ventaja para la subgerencia.

A través de Internet y los medios
informéaticos se facilita el acceso e
intercambio de informacién.

La ubicacion de la subgerencia es la mas
idonea pues, se encuentra en la comunidad,
lo que permite el facil acceso al mismo.

La subgerencia desarrolla alianzas
estratégicas para el desarrollo de proyectos.
La subgerencia realiza nuevas inversiones
para el desarrollo de proyectos.

La subgerencia efectla acciones para
Internacionalizacion del negocio petrolero
y gasifero.

La inflacién estd presente y afecta altamente
las actividades.

Las tasas de interés afectan en alto grado las
actividades.

Los impuestos afectan en alto grado las
actividades.

La situacién econdmica actual del pais afecta
en alto grado las actividades.

La inseguridad social afecta e incide en alto
grado en las actividades.

La legislacién y reformas de leyes inciden
sobre las actividades.

Por falta de acceso a la tecnologia la
Subgerencia no puede adquirir informacién
necesaria para su operatividad.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

La mayoria de los gerentes conocen la
mision, la visién y los objetivos de la
organizacion, de este modo se garantiza el
trabajo de cada uno de ellos hacia lo que se
busca como organizacion.

Para la mitad de los gerentes, subgerentes y
lideres contar con una imagen colectiva y
de responsabilidad social permite una
mejor proyeccion a la comunidad, dando el
ejemplo de trabajo colectivo vy
responsabilidad.

Los planes estratégicos permiten el trabajo
en forma organizada y la coordinacion
entre las diferentes unidades.

Contar con una estructura organizacional
mantiene un control interno y la division

La misién y vision de la Subgerencia no es
conocida y compartida por todos los miembros
de la Subgerencia.

La mitad de los gerentes cree que no se realiza
diagnostico estratégico.

La mayoria manifest6 no poseer el
conocimiento adecuado para manejar la
inflacion; esto trae como consecuencia obras
inconclusas.

La subgerencia no cuenta con habilidades para
responder a las condiciones cambiantes.

Se considera que la subgerencia no ha
impulsado la capacidad técnica y de
manufactura.

No se cuenta con un nivel de tecnologia alto
para ejecucion de proyectos.
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del trabajo.

o Disponen de gerentes altamente preparados
y con la experiencia técnica necesaria para
las actividades que desarrollan.

e En su mayoria los gerentes poseen un
nivel académico universitario.

e Al sentirse motivados realizan mejor sus
funciones, el trabajo lo hacen con
entusiasmo, luchan para contribuir al logro
de los objetivos organizacionales y existe
satisfaccion con el cargo que ocupa.

e En la Subgerencia se producen o generan
planos e informes técnicos afines al area en
las que se desarrollan los proyectos.

Se estima que no se realiza evaluaciéon de
desempefio del personal.

La remuneracion del personal no es acorde a su
desempefio.

Se ha retirado personal desconociéndose el
motivo por el cual se retira de la Subgerencia.
No se dispone de informacion financiera, ni se
elaboran estados financieros, ni su emision que
permita conocer la situaciéon financiera y
econdmica de la organizacion.

Dentro de la Subgerencia no se elaboran 0 no
se consideran importantes los estados de flujo
de efectivo.

No todos los miembros de la subgerencia
participan en las actividades organizadas.

Fuente: Autora. 2018.

4.2.1.5. Matriz DOFA de la Subgerencia de Proyectos Mayores de la
Division Costa Afuera Oriental de Petréleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

A continuacién, en el Cuadro N° 19, se muestra la matriz DOFA realizada en

la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de

Petrdleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

Cuadro N° 19. Matriz DOFA de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Oportunidades (O)

petrolero y gasifero.

(O1). Responsabilidad social.
(02). Medios de informacion.
(03). Ubicacion geografica.
(04). Alianzas estratégicas.
(O5). Nuevas inversiones
(06). Internacionalizacion del negocio

(A). Inflacién, politicas cambiarias
y medidas econémicas.

(A2). Tasas de interés.

(A3). Impuestos.

(A4). Situacién econdmica actual.
(A5). Inseguridad

(AB). Situacion politica actual.
(A7). Legislacion y reformas de
leyes.

(A8). Impacto ambiental, la
normativa legal ambiental y
ambiente laboral.

(A9). Nuevas inversiones.

ortaleza Estrategia (FO)
(F1). Misiony (F1, O1) Incorporar programas, charlas
vision. y talleres de trabajo social a la misién y
(F2). Imagen vision corporativa.

colectiva y de

(F1, O2) Compartir la mision y vision a

(F2, A5) Planificar talleres con la
comunidad para elevar la imagen
corporativa de la organizacion y
disminuir la inseguridad social.
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responsabilidad
social.

(F3). Planes
estratégicos.
(F4). Estructura
organizacional.

(F5). Comunicacién.

(F6). Tecnologia.
(F7). Experiencia
técnica

(F8). Nivel
académico
universitario.
(F9). Motivacion.
(F10). Produccion.

todos los miembros de la Subgerencia a
través de medios de informacion.

(F2, O1) Estimular la responsabilidad
social a través de talleres y charlas.

(F3, ©O4) Crear unidades de
investigacion, de desarrollo de planes y
proyectos mediante alianzas
estratégicas para el desarrollo de

proyectos energéticos de recursos como
los hidratos de gas.

(F3, O5) Generar propuestas de planes
estratégicos  basados en  nuevas
inversiones energéticas de recursos
como los hidratos de gas.

(Fs6, 02)  Aprovechar  nuevas
tecnologias para incrementar la
comunicacion organizacional y

promover los recursos energéticos y
tecnoldgicos actuales.

(F5, 02) Incorporar nuevas tecnologias
de informacion y comunicaciéon a la
gestion gerencial y en el desarrollo de
proyectos energéticos.

(F3, O6) Generar propuestas de nuevos
planes estratégicos energéticos basados
en hidratos de gas para la
internacionalizacion del negocio
petrolero y gasifero.

(F7, O3) Realizar reuniones y mesas
técnicas entre los equipos de la
Subgerencia dada la  ubicacion
geogréfica en donde se encuentra.

(F7, O5) Analizar en equipo la
viabilidad de produccién y costos en
nuevas inversiones basadas en hidratos
de gas.

(F4, O5) Apoyar propuestas gerenciales
de nuevos proyectos energéticos para
PDVSA.

(F3, A9) Disefiar planes estratégicos
basados en nuevos  recursos
energéticos hidratos de gas, a fin de
conseguir nuevas inversiones para
proyectos.

(F4, A9) Realizar inversiones de
capacitacion en estructuras
organizacionales y sistematizacion
de procesos en la divisién para el
dominio de la administraciéon vy
gerencia organizacional.

(F5, A6) Implementar programas en
medios recomunicacion para
informar la situaciéon politica-

energética actual y proyectar la
Division en la comunidad.

(Fs6, A9). Evaluar nuevas
tecnologias basadas en los recursos
energéticos hidratos de gas para
generar nuevos proyectos de
inversion.

(F5, Al) Realizar seminarios sobre
manejo de inflacion, politicas
cambiarias y medidas econdmicos

en alianza con universidades
locales, empresas o institutos
publicos y privadas.

(F9, A8) Mejorar el clima

organizacional mediante talleres de
motivacion que eleven el sentido de
pertenencia del personal.

(F3, A6) Disefiar nuevos planes
estratégicos considerando los planes
estratégicos de la nacion y la
situacion politica actual.

Debilidades (D)

Estrategia (DO)

Estrategia (DA)

(D1). La misiény
vision

(D2). Diagnostico
estratégico.

(D3). Inflacion.
(D4). Habilidades
para responder a las
condiciones
cambiantes.

(D5). Capacidad
técnicay
manufactura.

(D6). Innovacion y

(D1, O2) Disefiar camparfias sobre la
mision y vision de la empresa apoyada

en redes internas y externas de
informacion.

(D4, O0O4) Realizar cursos de
capacitacion 'y en alianzas con
instituciones  locales para nuevos

enfoques gerenciales y responder a las
condiciones ~ cambiantes de la
organizacion.

(D5, O5) Promover inversiones para
impulso de la capacidad técnica y de
manufactura, de herramientas vy

(D2, A7) Realizar diagnosticos para
conocer y mejorar el clima
organizacional.

(D7, A8) Disefiar manuales de
normas y procedimientos para
mejorar y evaluar el desempefio
laboral.

(D6 ,A8) Implementar sistemas de
gestion y control para el desarrollo
de nuevas inversiones en proyectos
energeéticos.

(D9, AB) Gestionar la captacion y
retencion del talento humano con

143




tecnologia.

(D7). Evaluacion de
desempefio.

(D8).
Remuneracion.
(D9). Retiro del
personal.

(D10). Informacion
financiera.

(D11). Estados de
flujo de efectivo.
(D12). Participacion
en actividades.

procesos, y de proyectos energéticos.
(D6, O5) Aumentar el nivel tecnoldgico
por medio de inversion en tecnoldgica
de punta y nuevos recursos energéticos
basados en fuentes alternativas como
hidratos de gas.

(D12, O3) Aprovechar la ubicacion de
la Subgerencia para integrar todas las
areas operacionales y participar en
actividades de la Division.

(D10, O5) Gestionar la autonomia
financiera para acceder a capital, tener
capacidad de endeudamiento vy
rentabilidad con fondos internos
aplicados en nuevas inversiones.

(D12, O1) Estimular la participacion y
conocimiento interpersonal mediante
acciones sociales y laborales derivadas
de los programas y trabajo social
interno.

reformas legales que beneficien a
los empleados.

(D10, Al) Promover capacitacion a
nivel de postgrados en aspectos
econdmicos pertinentes con
universidades locales y empresas o
institutos publicos y privadas.

(D6, AB) Gestionar una legislacion
para el registro de patentes en
magquinas, herramientas y
tecnologia del &rea energética
petrolera y gasifera.

(D7, A7) Realizar evaluacion de

desempefio y mejorar ambiente
laboral con incentivos socio-
econémicos.

(D8, A6) Remunerar al personal con
una evaluaciéon académica y de
desempefio laboral, considerando
leyes y reglamentos.

(D12, A9) Acceder a organismos
publicos o privados nacionales y
extranjeros para gestiones de
inversiones para el desarrollo
proyectos basados en hidratos de
gas.

Fuente: Autora. 2018.

A continuacidn se hace una lista las estrategias FO, FA, DO y DA, resultantes

del analisis DOFA.

Estrategias (FO)

e Incorporar programas, charlas y talleres de trabajo social a la misién y vision

corporativa.

e Compartir la mision y vision a todos los miembros de la Subgerencia a través

de medios de informacion.

e Estimular la responsabilidad social a través de talleres y charlas.

e Crear unidades de investigacion, desarrollo de planes y proyectos mediante

alianzas estratégicas para el desarrollo de proyectos energéticos de recursos

como los hidratos de gas.
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Generar propuestas de planes estratégicos basados en nuevas inversiones
energéticas de recursos como los hidratos de gas.

Aprovechar nuevas tecnologias para incrementar la comunicacion
organizacional, promover los recursos energéticos y tecnoldgicos actuales.
Incorporar nuevas tecnologias de informacion y comunicacion a la gestion
gerencial y en el desarrollo de proyectos energéticos.

Generar propuestas de nuevos planes estratégicos energeticos basados en
hidratos de gas para la internacionalizacion del negocio petrolero y gasifero.
Realizar reuniones y mesas técnicas entre los equipos de la Subgerencia dada
la ubicacién geogréfica en donde se encuentra.

Analizar en equipo la viabilidad de produccion y costos en nuevas inversiones
basadas en hidratos de gas.

Apoyar propuestas gerenciales de nuevos proyectos energéticos para PDVSA.

Estrategias (FA)

Planificar talleres con la comunidad para elevar la imagen corporativa de la
organizacion y disminuir la inseguridad social.

Disefiar planes estratégicos basados en nuevos recursos energéticos hidratos
de gas, a fin de conseguir nuevas inversiones para proyectos.

Realizar inversiones de capacitacion en estructuras organizacionales y
sistematizacion de procesos en la division para el dominio de la
administracion y gerencia organizacional.

Implementar programas en medios recomunicacion para informar la situacion
politica-energética actual y proyectar la Division en la comunidad.

Evaluar nuevas tecnologias basadas en los recursos energéticos hidratos de
gas para generar nuevos proyectos de inversion.

Realizar seminarios sobre manejo de inflacion, politicas cambiarias y medidas
econdémicos en alianza con universidades locales, empresas o institutos

publicos y privadas.
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Mejorar el clima organizacional mediante talleres de motivacion que eleven el
sentido de pertenencia del personal.
Disefar nuevos planes estratégicos considerando los planes estratégicos de la

nacion y la situacion politica actual.

Estrategias (DO)

Disefiar campafias sobre la misién y vision de la empresa apoyada en redes
internas y externas de informacion.

Realizar cursos de capacitacion y en alianzas con instituciones locales para
nuevos enfoques gerenciales y responder a las condiciones cambiantes de la
organizacion.

Promover inversiones para impulso de la capacidad técnica y de manufactura,
de herramientas y procesos, y de proyectos energéticos.

Aumentar el nivel tecnoldgico por medio de inversién en tecnoldgica de punta
Y Nuevos recursos energéticos basados en fuentes alternativas como hidratos
de gas.

Aprovechar la ubicacion de la Subgerencia para integrar todas las areas
operacionales y participar en actividades de la Division.

Gestionar la autonomia financiera para acceder a capital, tener capacidad de
endeudamiento y rentabilidad con fondos internos aplicados en nuevas
inversiones.

Estimular la participacion y conocimiento interpersonal mediante acciones

sociales y laborales derivadas de los programas y trabajo social interno.

Estrategias (DA)

Realizar diagndsticos para conocer y mejorar el clima organizacional.
Disefiar manuales de normas y procedimientos para mejorar y evaluar el

desempefio laboral.

146



e Implementar sistemas de gestion y control para el desarrollo de nuevas
inversiones en proyectos energéticos.

e Gestionar la captacion y retencion del talento humano con reformas legales
que beneficien a los empleados.

e Promover capacitacion a nivel de postgrados en aspectos econdémicos
pertinentes con universidades locales y empresas o institutos publicos y
privadas.

e Gestionar una legislacion para el registro de patentes en maquinas,
herramientas y tecnologia del area energética petrolera y gasifera.

e Realizar evaluacion de desempefio y mejorar ambiente laboral con incentivos
socio-econémicos.

e Remunerar al personal con una evaluacion académica y de desempefio
laboral, considerando leyes y reglamentos.

e Acceder a organismos publicos o privados nacionales y extranjeros para
gestiones de inversiones para el desarrollo proyectos basados en hidratos de

gas.

4.2.1.6. Andlisis de Vulnerabilidad de la Subgerencia de Proyectos
Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela
S.A. (PDVSA).

El andlisis de vulnerabilidad es un proceso integrado por las siguientes etapas:
identificacion de puntales; traducir los puntales en amenazas para el negocio;
evaluacion de las conciencias; valorizar el impacto; probabilidades de ocurrencia de

la amenaza y capacidad de reaccion.

A continuacion, en el cuadro N° 20, se muestran los valores correspondientes

al andlisis de vulnerabilidad de la Subgerencia de Proyectos Mayores.
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Cuadro N° 20. Analisis de Vulnerabilidad de la Subgerencia de Proyectos
Mayores.
Impact .
o | Probabilida | C@P2cida | Grado
Puntal Amenaza Consecuencia de dde ¢ de -
. de vulnerabilida
amenaz | ocurrencia -
a reaccion d
Baja calidad de
Direccionalid Mision y vision | vida de la
desconocida por | compafiia 10 1 2 v
ad - .
miembros afectando clima
organizacional
No se realiza el Se desconoce la
Diagnéstico diagnostico situacion actual | 10 1 3 |
estratégico de la compafiia
A Bajo
Gifrt]'oi?i::r;egce'ﬂ rendimiento no
Funciones y empl - hay eficiencia 10 1 3 |
administracion y ial ni
erencia sociatnt
g econdmica
Normas y Inexistencia de Proceso
manuales de normas administrativo
sistemas y y L. 9 1 3 |
> manuales de Ineficiente y
procedimient - -
0s sistemas burocrético
Iianzr;gg?tlo y Bajos niveles
Capacitacion | desactualizado :j:bg(:gpetenua 9 1 3 |
en gerenciay Y
: tecnologica
tecnologias
Situacion
econémica Bajo
Economia afecta rendimiento y 9 1 3 |
negativamente productividad
las actividades
Desmotivacion
Social Situacion social | apatia laboral y
politico y afecta clima desercion de 9 1 3 |
legal organizacional personal
valioso
Desactualizacion | Baja
Tecnologia y obsoletismo de | competitividad 10 08 5 I
personal y ante empresas
equipos similares.
Leyesy Alto impacto
Ambiente reglamentos legal ambler!tal 9 1 3 I
afectan las afectando clima
actividades laboral.

Fuente: Autora. 2018.
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Este analisis de vulnerabilidad permite a la organizacion (Serna, 2006)
identificar los puntuales o elementos de soporte del cual depende la empresa para
sobrevivir; inventariar los factores o fuerzas que afectan los elementos de soporte;
determinar el impacto y la capacidad de reaccion de la empresa ante la posibilidad
de ausencia de los hechos; permitiendo asi formular estrategias a corto y largo plazo
sobre una base mucho mas firme y concienciar a la organizacion sobre la
importancia del andlisis estratégico; a su vez, permite introducir el procesamiento
estratégico como un elemento base de la cultura corporativa. Una vez concluido
dicho andlisis, la organizacion esta lista para continuar el proceso de planeacion

estratégica que le permitan el logro de sus objetivos corporativos.

4.3. Opciones Estratégicas para el Desarrollo de un Proyecto
Energético de Hidratos de Gas en la Subgerencia de Proyectos
Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de
Venezuela S.A. (PDVSA)

En este punto, se examinan las diversas opciones o alternativas que posee la
organizacion para alcanzar sus propdsitos. El analisis de estas alternativas permitira
determinar las opciones estratégicas, dentro de las cuales se escogen aquellas que han
de configurar los proyectos estratégicos que integraran el plan estratégico de la
propuesta. En este mismo sentido, se dice que el término opciones estratégicas, son

los diferentes caminos para lograr los objetivos de una empresa dada.

Las opciones estrateégicas en relacion al desarrollo de un proyecto energético
de hidratos de gas para Subgerencia de Proyectos Mayores de PDVSA, permitiran
reconocer medios a través de los cuales se pueden delimitar estrategias para lograr su
vision y un ejercicio exitoso en el mercado. En este caso, las opciones se enmarcaran

entre los diferentes tipos de estrategias definidas por Serna (2006): ofensivas o de
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crecimiento, defensivas, genéricas o globales y concéntricas, las cuales estan

contenidas en el cuadro N° 21.

Cuadro N° 21. Opciones Estratégicas de la Subgerencia de Proyectos Mayores.

Estrategias (E) Corporativas: Tipos

E. Ofensivas o de
Crecimiento.

E. Defensivas

E. Genéricas o Globales.

E. Concéntricas.

Incorporar programas,
charlas y talleres de
trabajo social a la
mision y vision
corporativa.

Realizar diagnésticos para
conocer y mejorar el clima
organizacional.

Estimular la participacion y
conocimiento interpersonal
mediante acciones sociales y
laborales derivadas de los
programas y trabajo social
interno.

Mejorar el clima
organizacional
mediante talleres de
motivacién que
eleven el sentido de
pertenencia del
personal.

Crear unidades de
investigacion, de
desarrollo de planes y
proyectos mediante
alianzas estratégicas
para el desarrollo de
proyectos energéticos
de recursos como los
hidratos de gas.

Realizar evaluacién de
desempefio y mejorar
ambiente laboral con
incentivos socio-
econémicos.

Aumentar el nivel
tecnoldgico por medio de
inversion en tecnoldgica de
punta y nuevos recursos
energéticos basados en
fuentes alternativas como
hidratos de gas.

Disefiar manuales de
normas y
procedimientos para
mejorar y evaluar el
desempefio laboral.

Disefiar campafias sobre
la mision y vision de la
empresa apoyada en
redes internas y
externas de
informacion.

Realizar reuniones y
mesas técnicas entre los
equipos de la Subgerencia
dada la ubicacion
geogréfica en donde se
encuentra.

Incorporar nuevas
tecnologias de informacion y
comunicacion a la gestion
gerencial y en el desarrollo
de proyectos energéticos.

Gestionar la
captacion y retencion
del talento humano
con reformas legales
que beneficien a los
empleados.

Analizar en equipo la
viabilidad de costos en
nuevas inversiones y
proyectos basados en
hidratos de gas.

Generar propuestas de
nuevos planes estratégicos
energéticos basados en
hidratos de gas para la
internacionalizacion del
negocio petrolero y
gasifero.

Gestionar la autonomia
financiera para acceder a
capital, tener capacidad de
endeudamiento y
rentabilidad con fondos
internos aplicados en nuevas
inversiones.

Realizar inversiones
de capacitacion en
estructuras
organizacionales y
sistematizacion de
procesos en la
Subgerencia para el
dominio de la
administracion y
gerencia
organizacional.
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Estrategias (E) Corporativas: Tipos

E. Ofensivas o de
Crecimiento.

E. Defensivas

E. Genéricas o Globales.

E. Concéntricas.

Disefiar planes
estratégicos basados en
NUEVOoS recursos
energéticos hidratos de
gas, a fin de conseguir
nuevas inversiones para
proyectos.

Generar propuestas de
planes estratégicos
basados en nuevas
inversiones energéticas de
recursos como los hidratos
de gas.

Gestionar una legislacion
para el registro de patentes
en maquinas, herramientas y
tecnologia del area
energética petrolera y
gasifera.

Realizar cursos de
capacitacion y en
alianzas con
instituciones locales
para nuevos enfoques
gerenciales y
responder a las
condiciones
cambiantes de la
organizacion.

Apoyar propuestas
gerenciales de nuevos
proyectos energéticos
para PDVSA.

Acceder a organismos
publicos o privados
nacionales y extranjeros para
gestiones de inversiones para
el desarrollo proyectos
basados en hidratos de gas.

Planificar talleres con
la comunidad para
elevar la imagen
colectiva de la
organizacion y
disminuir la
inseguridad social.

Fuente: Autora. 2018.

Para el desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas en la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petrdleos
de Venezuela S.A. (PDVSA), se toma como premisa la estrategia ofensiva de disefiar
planes estratégicos basados en nuevos recursos energéticos como los denominados
hidratos de gas, a fin de conseguir nuevas inversiones para proyectos energéticos
futuros, complementando asi las lineas de produccién de petréleo y gas de PDVSA
con recursos alternativos como lo son los hidratos de gas. Con esta estrategia
ofensiva o de crecimiento, se puede llegar a consolidar a la empresa en el mercado; y
si se encuentra soportada por la diversificacion concéntrica, seria posible
complementar su negocio con otro producto o servicio relacionado con su
especializacion primaria, por lo que se propone crear unidades de investigacion y
desarrollo de planes y proyectos mediante alianzas estratégicas internas y externas,
para la generacion de proyectos innovadores basados en recursos alternativos como
los hidratos de gas, como complemento a la exploracion y produccion de recursos

petroleros y gasiferos actuales de PDVSA.
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Considerando de igual manera para el desarrollo de un proyecto energeético de
hidratos de gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores otras opciones estratégicas
como las llamadas estrategias concéntricas, las cuales afectan a toda la organizacion,
y que se soportan en calidad, servicio y capacidad del personal de dicha organizacion;
se propone entonces realizar una capacitacion en estructuras organizacionales,
sistematizacion de procesos e instalaciones de sistemas de gestién para que la
Subgerencia tenga dominio de la administracion y de la gerencia organizacional para
futuros proyectos basados en recursos energéticos innovadores como los hidratos de

gas.

4.4. Formulacion Estratégica para el Desarrollo de un Proyecto
Energético de Hidratos de Gas en la Subgerencia de Proyectos
Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de
Venezuela S.A. (PDVSA)

En cuanto a la formulacidn estratégica del proyecto energético que se incluira
en el plan estratégico corporativo, se plantea que los proyectos deben ser limitados
pero trascendentes, para que se constituyan en elementos signo de logro de la
empresa, en este caso, se debe tener previsto la modernizacion tecnoldgica que
potencie el proyecto energético de hidratos de gas para la Subgerencia de proyectos
Mayores. Para ello debe tomarse en cuenta en la mision y vision, el enunciado
“debemos modernizarnos tecnologicamente”, proyectando asi las necesidades futuras

de nuevas fuentes energéticas como lo propone el proyecto de hidratos de gas.

Asimismo, se considera de trascendencia enunciar los siguientes objetivos
estratégicos en el plan para el desarrollo del proyecto de hidratos de gas:

e  Crear unidades de investigacion y desarrollo de planes y proyectos mediante

alianzas estratégicas internas y externas para la generacién de proyectos

energeticos innovadores basados en hidratos de gas.
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e  Aumentar el nivel tecnolégico por medio de inversion en capacitacion en
tecnologia de punta para impulso de la capacidad técnica y de manufactura de
maquinas, herramientas y procesos.

e  Analizar en equipo la viabilidad de costos en nuevas inversiones y proyectos
energeéticos estratégicos basados en hidratos de gas.

e Apoyar propuestas gerenciales de nuevos proyectos energéticos para PDVSA.

Los proyectos pueden relacionarse con areas funcionales o cubrir actividades
transfuncionales, por lo cual deben ser producto de la aprobacion de la alta gerencia
sobre areas prioritarias de interés, es decir, que la continuacién operativa del proyecto
va a depender de la presentacion y aprobacion de los altos niveles gerenciales de la

Subgerencia.

Ahora bien, se sugiere que la enunciacion del proyecto energético incluya los

siguientes elementos que se describen:

4.4.1. Planes de Accion

Se enuncia como plan operativo, donde cada uno de las unidades responsables
debe ejecutar el plan de accién para lograr los resultados previstos en el tiempo
estimado, siguiendo los parametros siguientes:

e  Establecer un indicador de éxito global para el proyecto.

e  Definir tareas para realizar cada estrategia.

o Identificar el tiempo necesario para ejecutar la accion.

e  Especificar la meta alcanzar en términos cualitativos o cuantitativos.

e  Sefalar el responsable de cada actividad.

o Especificar los recursos técnicos, fisicos, financieros y humanos necesarios.

e  Sefialar limitaciones u obstaculos para ejecutar la estrategia.
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4.4.2. Presupuesto Estratégico

Luego de prever el plan de accion, se debe concebir el presupuesto del
proyecto que Vva a describir y ponderar los recursos necesarios para desarrollarlo. Se
deben emplear técnicas de presupuesto y elaborarlo con margen de tiempo de 3 a 5
afios aunque dadas las circunstancias econdémicas cambiarias del pais se deben hacer
ajustes inflacionarios pertinentes anuales. Se argumenta que el presupuesto
estratégico es el auténtico plan estratégico, por cuanto si no se dispone de los recursos
necesarios no tiene viabilidad el mismo. Ademas, para que el monitoreo estratégico y
los indices de gestion tengan importancia se deben apoyar en la realizacion del

presupuesto estratégico.

En consecuencia con lo expresado anteriormente, se debe integrar el
presupuesto estratégico con la monitoria estratégica y los indices de gestion para
progresar y cambiar la planeacion estratégica en gestion estratégica y transformarla
en un modo de gerenciar la empresa, para asi consolidar una cultura proactiva que

asegure un ejercicio exitoso en los mercados actuales y futuros.

4.4.3. Alineamiento Estratégico

En relacion con el alineamiento estratégico, se define como el procedimiento
por el cual una corporacién dispone una vision correspondida y la ejecuta en la
administracion diaria de la empresa. En este sentido, el alineamiento se describe a

continuacion:

a. Alineamiento vertical. En este caso se considera la estrategia del proyecto
energético de hidratos de gas y la de PDVSA en general. El alineamiento
vertical se efectuara en la empresa para divulgar el plan energético estratégico
a toda la organizacion, tendra como proposito el que todos los empleados

comprendan el direccionamiento de la subgerencia. Se realizaran seminarios,
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cursos y talleres propuestos en la matriz DOFA, para conseguir que la vision
empresarial sea conocida por todos los integrantes de la organizacion.
Alineamiento horizontal. En cuanto al alineamiento horizontal se enuncia que
pretende conciliar los procesos con las necesidades y expectativas de los
clientes. En este sentido, se precisara la cadena de valor del negocio,
identificard los procesos claves y se integraran con las necesidades y
expectativas de los clientes.

Alineamiento integral. Para lograr una vision compartida se debe alinear
completamente la estrategia, los procesos, los socios y los clientes, este
proceso se denomina alineamiento integral y tiene como propdsito definir la
estrategia, que en este caso, serd el desarrollo de un proyecto energético de
hidratos de gas, la cual se debe transformar en el centro y motor primordial

para alcanzar una vision concertada.

4.4.4. Planeacion Tactica

En cuanto a la planeacion estratégica funcional o tactica, se considera que

debe formalizarse a nivel de las unidades estratégicas de negocio o areas funcionales

y la planeacion estratégica operativa, se elabora a nivel de cada unidad operativa,

tales como: unidades de finanzas, mercadeo, administracion, recursos humanos,

produccion, informatica, entre otras. La metodologia a seguir por cada unidad sera

segun los puntos siguientes:

T @

o o

@

Realizar el diagnostico estratégico.
Realizar el analisis DOFA.

Realizar el analisis de competencia.
Efectuar el analisis de vulnerabilidad.
Formular la vision del area funcional.
Formular la misién del area funcional.

Establecer los objetivos del area funcional.
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h. Evaluar las opciones estratégicas.

1. Definir los proyectos funcionales.

J. Establecer las estrategias basicas y sus responsables.

k. Preparar el plan de accion para cada estrategia basica.

|.  Elaborar el presupuesto estratégico de su area funcional.

m. Difundir el plan estratégico funcional, dentro de su area y a nivel corporativo

siguiendo la metodologia en cascada.

4.4.5. Planeacion Estratégica Operativa

La planeacion estratégica operativa se realizard a nivel de las unidades de
operacion propiamente dicha. Se incluiran las gerencias de proyectos mayores,
contratacion, presupuesto, logistica, entre otras. Las cuales formulardn su plan
estratégico operativa dentro de los lineamientos de los planes estratégicos
funcionales. Las acciones que deben realizar las unidades estratégicas operativas son

las siguientes:

a. Realizar un diagnoéstico estratégico que se incorpore en el diagndstico
estratégico funcional o tactico.

b. Definir clara y explicitamente su mision, la cual le dara direccién a las
actividades que efectué cada unidad.

c. Establecer los objetivos, que seran el medio para alcanzar los objetivos
funcionales y corporativos.

d. Realizar un detallado plan de accién.

En este plan el alcance sera detallado y cubrira las actividades programadas en
un lapso definido. Ademas, el monitoreo estratégico permitira hacer los ajustes
necesarios durante el periodo de desarrollo del proceso. Entre otros aspectos el plan

operativo permitira elaborar el cronograma, establecer responsabilidades, definir el
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presupuesto estratégico operativo cuantificado y dimensionado en el tiempo, asi como

sera difundido y monitoreado.

Asimismo, se deben considerar las siguientes acciones que contribuiran al

fortalecimiento del plan estratégico propuesto:

Disefiar campafias sobre la mision y vision de la empresa apoyada en redes
internas y externas de informacion.

Incorporar programas, charlas y talleres de trabajo social a la mision y vision
corporativa.

Mejorar el clima organizacional mediante talleres de motivacion que eleven el
sentido de pertenencia del personal.

Disefiar manuales de normas y procedimientos para mejorar y evaluar el
desempefio laboral.

Gestionar la captacién y retencion del talento humano con reformas legales
que beneficien a los empleados.

Realizar evaluacion de desempefio con leyes y reglamentos de evaluacion
para mejorar el ambiente laboral y remunerar al personal con incentivos socio-
econoémicos.

Remunerar al personal con una evaluacion académica y de desempefio
laboral, considerando leyes y reglamentos.

Promover capacitacion en talleres, cursos y seminarios en aspectos
gerenciales, economicos y financieros pertinentes con universidades y
postgrados afines.

Realizar capacitacion en estructuras organizacionales, sistematizacion de
procesos de la division para dominio de la administracion y gerencia
organizacional.

Planificar talleres con la comunidad para elevar la imagen colectiva de la

organizacion y disminuir la inseguridad social.
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4.4.6. Difusién Estratégica

La informacién es un elemento fundamental que posibilita que se tomen
decisiones mas acertadas de acuerdo a la realidad organizacional y del ambiente en
que se desempefia. La comunicacion del plan estratégico a toda la organizacion,
lograra que todos los colaboradores identifiquen su responsabilidad en la ejecucion de

dichos planes.

4.5. Indicadores de Gestion que Permitiran Hacer Seguimiento y
Evaluacion del Desempefio de un Proyecto Energetico de Hidratos de
Gas en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa
Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA)

Tomando en consideracion los resultados del diagnostico, las opciones
estratégicas y la formulacién estratégica para el desarrollo del proyecto energético de
hidratos de gas, es necesaria la definicion de los indicadores de gestion para seguir y
evaluar el desempefio del proyecto sefialado. Desde esta perspectiva, se expresa que
uno de los propositos esenciales del procedimiento de planeacion estratégica es la
construccion y difusion de una forma de pensar estratégica y una instruccion
estratégica que posibilite una gerencia eficiente, trasformadora, proactiva y predictiva

del entorno de la organizacion.

En consecuencia, la formacion de esa cultura demanda bdsqueda y evaluacion
consistente en la realizacion adecuada del plan estratégico energético proyectado, en
este sentido, se delineard un procedimiento de investigacion y monitoreo,
fundamentado en los indices de gestion, para evaluar periédicamente el cumplimiento
del plan y prever los arreglos detectados, con el propdsito de ajustarlos de manera

conveniente a los cambios y retos ocasionados por el entorno.
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La monitoria estratégica serd competencia de cada nivel de planeacion, es
decir que, la monitoria corporativa la efectuara el gerente de la division con los
subgerentes inmediatos o directores de unidad que le informaran directamente, la
monitoria funcional o tactica la realizara el subgerente de unidad funcional o tactica y
sus cercanos colaboradores y la monitoria operativa sera ejecutada por el gerente de

la unidad operativa y sus auxiliares inmediatos.

4.5.1. Requisitos de la Monitoria Estratégica.

Para conseguir los propdésitos del proyecto energético proyectado se estima
cumplir las siguientes condiciones o requisitos:

a. La debe realizar el nivel mas alto de la gerencia de area sin encargar a otro su
ejecucion.

b. Serd planificado cada instrumento de medicion que sirva para la toma de
decisiones estratégicas.

c. Laevaluacion o monitoria se realizara periédicamente sefialando la fecha para
el exacto cumplimiento.

d. Se efectuard atendiendo los indicadores de gestion que permitiran analizar los
hechos y datos de las areas evaluadas, asi como sus progresos Y restricciones.

e. El monitoreo sera ordenado y constante para evitar apatia y abandono, por
tanto, se realizaréan las sesiones en la fecha y agenda prevista para convertirlo

en una conducta organizacional.

Como se puede apreciar, la monitoria estratégica conformara y permitira la
construccion de una cultura estratégica, siendo la responsabilidad y disciplina de cada
gerencia elementos que daran jerarquia y repercusion al acto evaluativo, ya que,
permitira hacer modificaciones al plan, reformular las estrategias pretendidas por los
cambios del entorno, lo que permitira adquirir una nueva visién estratégica en la

gestion empresarial.
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4.5.2. Pasos para Realizar la Monitoria Estratégica.

De acuerdo a los indices de desempefio deseados o estandares del instrumento
de evaluacion disefiado para determinar el indice global de éxito que se definid en el
plan de accién, se creard un sistema que permitird obtener la informacién afin, asi
como, posibilitard medir el nivel de aptitud logrado y por consiguiente el indice de

gestion en el desarrollo del proyecto energético.

El instrumento basico para la monitoria estratégica seré el plan de accion, por
lo cual, se tomara en cuenta los siguientes aspectos:

1. Trasladar el indicador de éxito global a la hoja de trabajo.

2. Transcribir acciones o tareas delimitadas en el plan de accion para cada
estrategia de los proyectos estratégicos.

3. Redactar la meta o el alcance global deseado de cada tarea del plan.

4. Registrar los logros o indices parciales de desempefio alcanzados en el
periodo de andlisis en cada tarea del plan de accion.

5. Estimar el indice de gestion parcial.

6. Obtener el indice de gestion acumulado, sumando los indices parciales.

El proceso de planeacion estratégica seguido en este capitulo, para el
desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas en la Subgerencia de
Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petrdleos de Venezuela
s.a. (PDVSA), esta dado por un conjunto de pasos y procedimientos donde las
estrategias generadas pueden operacionalizarse y consolidarse; asimismo, contribuir a
que la organizacion desarrolle un sistema y un estilo de gestion, basado en el

pensamiento estratégico y en el recurso energético hidrato de gas.
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CONCLUSIONES

Una vez aplicado el instrumento a la muestra objeto de estudio, analizados los
resultados y tomando en consideracion los objetivos formulados en la presente
investigacion se concluye lo siguiente:

o En funcion del primer objetivo especifico, sobre describir el diagnostico
estratégico, se pudo observar que, en los aspectos generales, el analisis del
conocimiento sobre los elementos de la planificacion estratégica que tienen los
gerentes, subgerentes y lideres, que tuvo como finalidad conocer el nivel de
conciencia de la linea gerencial para la creacion de coyunturas de cambio que parten
de la internalizacion de los elementos fundamentales de la planificacion estratégica
para desarrollar una practica gerencial eficaz, en consecuencia, al analizar las
respuestas emitidas por el cuerpo gerencial encuestado, se llegé a la conclusién que la
mayoria conoce los componentes de la planeacion estratégica y un porcentaje
considerable no conoce dichos componentes, esto quiere decir, que se requiere un
plan de capacitacion dirigido a dichos gerentes. Dado que, debido a cambios de
politicas y la asignacion de cambios gerenciales en PDVSA, puede ser que no se
consideren factores de capacitacion sino otros factores que deben ser estudiados en
investigaciones futuras.

En cuanto a los aspectos generales internos, la seccién estuvo orientada a
determinar el conocimiento sobre las aptitudes gerenciales que poseen los
encuestados, visto desde el nivel de las capacidades que demostraron conocer y
poseer, para medir las limitaciones practicas en planificacion estratégica, en este
sentido se logro determinar que los gerentes, subgerentes y lideres de la muestra si
poseen las capacidades para una eficacia aceptable, mientras que un alto porcentaje
de los encuestados no dominan los aspectos internos que les permita una
administracion eficaz y eficiente de la estrategia de desarrollo planteada. Lo que
justifica el propdsito de la presente investigacion sobre el direccionamiento

estratégico del proyecto energético programado.
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En lo que respecta a los elementos externos, la seccion estuvo destinada a
determinar si el cuerpo directivo conoce la direccion del proceso de desarrollo del
proyecto que administra, en el sentido que los factores economicos, sociales,
politicos, legales, tecnoldgicos, geogréaficos, ambientales y competitivos, le permiten
enfocarse en la gestion del proyecto energético y las derivaciones sociales que éste
implica, es decir que el conocimiento de la orientacion del proceso de desarrollo
implica la definicion de un proyecto social, que a su vez supere un patréon de
relaciones con el exterior y una conexién precisa sobre las fuerzas sociales de
produccion que caracterizan la sociedad que se busca construir o se pretende alcanzar.

En tal sentido, se determin6 que la mayoria de los gerentes manejan el patron
de relaciones con el entorno, sin embargo, un porcentaje, no manejan dichas
relaciones con los elementos citados, lo que conlleva a decidir que se debe proponer
una estrategia para el manejo eficiente del proyecto energético de hidratos de gas que
se pretende impulsar en la Subgerencia de Proyectos Mayores.

En resumen, la formulacion de una estrategia parte del resultado entre realidad
y proyecto, y constituye una imagen preliminar resultante de una exploracion de los
problemas fundamentales de una economia. El diagnéstico tiene como base esa
imagen preliminar y ésta surge a su vez de una determinada interpretacion y vision de
la realidad. Esa imagen es el marco de referencia fundamental para elaborar el
diagnostico que ubica histéricamente la situacion inicial de la cual parte el analisis de
una estrategia. Luego de realizado el diagnostico se establece la direccionalidad o el
desarrollo viable en el tiempo del proyecto ordendndolo por etapas que se describen

en los objetivos de investigacion siguientes.

o Para dar respuesta al segundo objetivo, se identifico el direccionamiento
estratégico de la Subgerencia para el desarrollo del proyecto energético de hidratos de
gas, el cual esta formado por la vision, mision y objetivos globales de la organizacion,
como se pudo establecer, un porcentaje alto de gerentes declard conocer la vision y
mision corporativa, mientras, un porcentaje altamente significativo, expresé que no

las conoce. Estimandose una debilidad estratégica que fue analizada en la matriz
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DOFA para plantear correctivos afines, por cuanto perturba la calidad de vida de la
empresa y evidenciandose en el clima organizacional de manera negativa.

En resumen, el direccionamiento estratégico surgié como punto de referencia
para el andlisis de la realidad de la Subgerencia, para ello se extrajo y detallo la
informacion para examinar las oportunidades y amenazas, asi como las fortalezas y
debilidades internas de la Subgerencia, el examen de oportunidades y amenazas
condujo a la uso del analisis DOFA, el cual permitio a la autora sefialar estrategias
para aprovechar las fortalezas, prevenir debilidades, adoptar oportunidades y advertir
el efecto de las amenazas, considerando que el analisis es el gran aporte de la matriz
DOFA , por lo cual se considera logrado el objetivo propuesto.

o En cuanto al tercer objetivo, para detectar las opciones estratégicas para el
desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas, se precisaron las estrategias
corporativas, y se examinaron las diversas alternativas que posee la organizacion
para alcanzar sus propdsitos. El analisis de estas alternativas permitio determinar las
opciones estratégicas, dentro de las cuales se escogieron las que configuran los
proyectos principales que integran el plan estratégico de la propuesta. Se
distinguieron las alternativas estratégicas que permiten lograr la vision y el ejercicio
exitoso en el mercado. Estan clasificadas en: estrategias ofensivas, estrategias
defensivas, estrategias genéricas y estrategias concéntricas, presentandose en un
cuadro las estrategias referentes al analisis DOFA de la Subgerencia y que seran
tomadas en cuenta para la formulacion de las recomendaciones finales.

Es por ello, que para el desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas
en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de
Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA), se toman las opciones estratégicas ofensivas
tales como:

- Disefar planes estratégicos basados en nuevos recursos energéeticos como los

denominados hidratos de gas, a fin de conseguir nuevas inversiones para

proyectos energéticos futuros, complementando asi las lineas de produccion de
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petroleo y gas de PDVSA con recursos alternativos como lo son los hidratos de
gas.

- Crear unidades de investigacion y desarrollo de planes y proyectos mediante
alianzas estratégicas internas y externas, para la generacion de proyectos
energeéticos innovadores basados en recursos como los hidratos de gas.

A su vez, el desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas en la

Subgerencia de Proyectos Mayores se toma la estrategia de tipo concéntrica:

- Realizar una capacitacion en estructuras organizacionales, sistematizacion de
procesos e instalaciones de sistemas de gestion para que la Subgerencia tenga
dominio de la administracion y gerencia organizacional para proyectos basados

en recursos energéticos de hidratos de gas.

. Para enunciar la formulacion estratégica y dar respuesta al cuarto objetivo,
dentro de las opciones de proyectos estratégicos se eligié la modernizacion
tecnoldgica y especificamente el proyecto energético de hidratos de gas para la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petréleos
de Venezuela S.A. (PDVSA). Para la seleccion se tomd en cuenta que cumple con los
requisitos del deber ser tales como: explicitos en base al analisis DOFA, consistentes
con los objetivos globales, la misién y visidn, pocos y vitales, ya que, es un solo
proyecto, y dinamicos, esto es que debe cumplir con el enunciado “debemos
modernizarnos tecnologicamente”, porque €s un proyecto que ubicaria al pais en la
vanguardia tecnolégica proyectando las necesidades futuras de nuevas fuentes
energéticas como lo propone el proyecto de hidratos de gas.

Es significativo indicar que, los proyectos se pueden vincular con areas
funcionales o cubrir actividades transfuncionales, por lo cual deben ser producto de la
aprobacion de la alta gerencia sobre areas prioritarias de interés, esto es, que la
continuidad operativa del proyecto va a resultar de la presentacion y aprobacion de

los altos niveles gerenciales de la Division Costa Afuera Oriental, es por tal razon que
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la autora considera por razones de tiempo, espacio y costos que conlleva la
consecucion de la propuesta limitar la misma a la enunciacion del presente objetivo.

Asi que se describieron los diferentes elementos del proyecto estratégico a
saber: planes de accion, presupuesto estratégico, alineamiento estratégico, planeacion
tactica, planeacion operativa, difusion estratégica, que conformaran la propuesta final
en futuro trabajo a presentar en la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division
Costa Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA)

o Por dltimo, para dar cumplimiento al quinto objetivo, se definieron los
indicadores de gestion que permitiran hacer seguimiento y evaluacion del desempefio
del proyecto energético de hidratos de gas. En este sentido, se disefiara un
procedimiento de investigacién y monitoreo, apoyado en los indices de gestion, para
evaluar periddicamente el cumplimiento del plan y prever los ajustes necesarios
detectados, con el proposito de adecuarlos de forma provechosa a los cambios y retos
producidos por el ambiente.

La monitoria estratégica serd competencia de cada nivel de planeacion, es
decir, la monitoria corporativa la efectuara el gerente de la division con los
subgerentes inmediatos o directores de unidad que le informaran directamente, la
monitoria funcional o tactica la realizara el subgerente de unidad funcional o tactica
y sus cercanos colaboradores y la monitoria operativa seré ejecutada por el gerente de
la unidad operativa y sus auxiliares inmediatos. Los indicadores de gestion estan
contemplados en el plan de accion y seran los que sefialaran el logro de cada objetivo
planificado, es decir, que el cumplimiento de cada aspecto del plan de accién sera
valorado, comparado con el criterio de evaluacion y sus estandares y la resultante
servird para la toma de decisiones, lo que dara el indice de éxito del plan.

De esta manera se considera que se logré cumplir con todos los objetivos
disefiados para proponer un plan estratégico para el desarrollo de un proyecto
energético de hidratos de gas para la Subgerencia de Proyectos Mayores de la
Division Costa Afuera Oriental de Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA).

165



RECOMENDACIONES

Con respecto a la informacion recopilada en esta investigacion y luego de
realizada las conclusiones, se procede a sugerir a directivos y personal gerencial las
siguientes recomendaciones:

o Divulgar los resultados del estudio a los estudiantes del Postgrado en Ciencias
Administrativas, para que sirva de referencia a otros trabajos de investigacion y en
otras organizaciones.

. Difundir los resultados de la presente investigacion a los miembros de la
Subgerencia de Proyecto Mayores, objeto de estudio, a fin de propiciar los
correctivos significativos en funcion de impulsar la calidad de la gerencia, y evaluar
la ejecucion de la propuesta en la Division Costa Afuera Oriental de PDVSA.

o Realizar convenios con universidades e instituciones publicas y privadas de la
localidad para planificar estrategias de capacitacion, actualizacion y crecimiento
académico del personal de la Division Costa Afuera Oriental de PDVSA.

o Planificar en la Subgerencia de Proyecto Mayores jornadas de formacion en
alianza estratégica con universidades y empresas petroleras, para que el personal se
actualice en los aspectos gerenciales detectados y propuestos en el DOFA.

. Considerar la aplicacion de las estrategias detectadas en la Subgerencia de
Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de PDVSA, tales como:

- Disefiar planes estratégicos basados en nuevos recursos energéticos como
hidratos de gas, a fin de conseguir nuevas inversiones para proyectos
energéticos futuros, complementando asi las lineas de produccion de petroleo
y gas de PDVSA.

- Crear unidades de investigacion y desarrollo de planes y proyectos mediante
alianzas estratégicas internas y externas, para la generacion de proyectos
energéticos innovadores.

- Realizar una capacitacion en estructuras organizacionales, sistematizacion de

procesos e instalaciones de sistemas de gestion para que la Subgerencia tenga
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dominio de la administracion y gerencia organizacional para proyectos
basados en recursos energéticos de hidratos de gas.
o Crear equipos multidisciplinarios para la formulacion y monitoreo del
proyecto estratégico de hidratos de gas propuesto, en la Division Costa Afuera
Oriental de PDVSA.
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ANEXOS

ANEXO N° 1
CUESTIONARIO

Cumana, noviembre de 2017

Ciudadano(a):
Presente

Muy gratamente me dirijo a usted en la oportunidad de hacer de su
conocimiento, que actualmente estoy cursando estudios de Postgrado en la
Universidad de Oriente, Nucleo Sucre, en la Maestria en Ciencias Administrativas
mencion Gerencia General y en este momento me encuentro en proceso de
realizacion del Trabajo de Grado: “PLANEACION ESTRATEGICA PARA EL
DESARROLLO DE UN PROYECTO ENERGETICO DE HIDRATOS DE GAS
EN LA SUBGERENCIA DE PROYECTOS MAYORES DE LA DIVISION
COSTA AFUERA ORIENTAL DE PETROLEOS DE VENEZUELA S.A.
(PDVSA)”, el cual tiene como objetivo, proponer un plan estratégico para el
desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas en la Subgerencia de
Proyectos Mayores de PDVSA Division Costa Afuera Oriental.

Asimismo, le informo que a efectos de obtener la informacidn necesaria para
el desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacion de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin, cuyo objetivo es estrictamente académico y la informacion
suministrada se manejard de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcién de los objetivos especificos de la investigacion, y del mismo se
desprenderdn los elementos de analisis sobre los que se debe prestar especial
atencion.

Agradeciendo su receptividad y colaboracién en el sentido de responder el
cuestionario antes indicado, a fin de obtener informacion requerida.

Atentamente,

Ing. Maria Telleria
C.1: 17.828.026.
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CUESTIONARIO
PLANEACION ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO DE UN
PROYECTO ENERGETICO DE HIDRATOS DE GASEN LA
SUBGERENCIA DE PROYECTOS MAYORES DE LA DIVISION COSTA
AFUERA ORIENTAL DE PETROLEOS DE VENEZUELA S.A. (PDVSA)
HOJA DE CONTROL

(No escriba en los espacios punteados)

GERENCIA:
FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las
siguientes instrucciones:

o Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.

o En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su
respuesta.

. Trate en lo posible de responder todas las preguntas.

. Escriba en forma clara y legible.
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CUESTIONARIO

PLANEACION ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO DE UN
PROYECTO ENERGETICO DE HIDRATOS DE GASEN LA
SUBGERENCIA DE PROYECTOS MAYORES DE LA DIVISION COSTA
AFUERA ORIENTAL DE PETROLEOS DE VENEZUELA S.A. (PDVSA)

I.- Elementos internos considerados en el diagndstico estratégico de la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de
Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA)

A.- Aspectos Generales

1) ¢Existe una misién en la Subgerencia de Proyectos Mayores?

a)Si____ _b)No_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 7.

2) ¢Conoce usted la mision de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

3) ¢Estan orientadas las labores de la Subgerencia de Proyectos Mayores en funcion
de la mision de la misma?
a) Si b) No

4) ¢La mision de la Subgerencia de Proyectos Mayores esta claramente establecida?
a) Si b) No

5) ¢La mision de la Subgerencia de Proyectos Mayores se encuentra planteada por
escrito?
a) Si b) No

6) ¢La mision de la Subgerencia de Proyectos Mayores es conocida y compartida
por todos los miembros de la misma?
a) Si b) No

7) ¢Existe una vision en la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a)Si___ _b)No_
Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 13.

8) ¢Conoce usted la vision de la Subgerencia de Proyectos Mayores?

aysSi
b)No
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9) ¢Estan orientadas las labores de la Subgerencia de Proyectos Mayores en
funcion de la vision de la misma?
a) Si b) No

10) ¢La vision de la Subgerencia de Proyectos Mayores esta claramente establecida?
a) Si b) No

11) ¢La vision de la Subgerencia de Proyectos Mayores se encuentra planteada por
escrito?
a) Si b) No

12) ¢La vision de la Subgerencia de Proyectos Mayores es conocida y compartida
por todos los miembros de la misma?
a) Si b) No

13) (Estan claramente establecidos los objetivos de la Subgerencia de Proyectos
Mayores?
a)Si___ _b)No__
Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a
la pregunta N° 17.

14) ¢Los objetivos de la Subgerencia de Proyectos Mayores, se encuentran acorde
con los objetivos de PDVSA?
a) Si b) No

15) ¢Considera usted que la Subgerencia de Proyectos Mayores, es fundamental para
lograr los objetivos de PDVSA?
a) Si b) No

16) ¢Realiza la Subgerencia de Proyectos Mayores un diagnostico estratégico en
funcion de alcanzar los objetivos de PDVSA?
a) Si b) No

17) ¢Conoce usted con claridad las funciones relacionadas con el cargo que ocupa en
la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

18) ¢Conoce usted con claridad las responsabilidades que tiene en el cargo que ocupa
en la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a)S b) No

19) ¢Las funciones que cumple la Subgerencia de Proyectos Mayores son muy

importantes para la empresa PDVSA?
a) Si b) No
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20) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con normas y manuales de
sistemas y procedimientos?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 23

21) ¢Conoce usted todo lo establecido en las normas y manuales de sistemas y
procedimientos de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

22) ¢Aplica usted siempre lo establecido en las normas y manuales de sistemas y
procedimientos de la Subgerencia de Proyectos Mayores?

a) Si b) No
23) ¢Se le ofrece a usted capacitacion para laborar en la Subgerencia de Proyectos
Mayores?

a) Si b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 25

24) ¢Se capacita anualmente a todos los miembros de la Subgerencia de Proyectos
Mayores?
a) Si b) No

B.- Capacidad Directiva

25) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con una imagen corporativa y de
responsabilidad social?
a) Si b) No

26) ¢La Subgerencia de Proyectos Mayores hace uso de planes estratégicos?
a) Si b) No

27) ¢(Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con una estructura
organizacional?
a) Si b) No

28) ¢La Subgerencia de Proyectos Mayores aplica control gerencial?
a) Si b) No

29) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con un sistema para la gestion y

control, coordinacion y toma de decisiones?
a) Si b) No
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30) ¢Se realiza en la Subgerencia de Proyectos Mayores una evaluacion sobre las
gestiones realizadas?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 32.

31) ¢La evaluacion sobre las gestiones realizadas en la Subgerencia de Proyectos
Mayores es constante?
a) Si b) No

32) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con la habilidad para atraer y
retener personal altamente creativo e innovador?

a)Si___ _b)yNo

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 34.

33) ¢El grado de habilidad con el que cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores
para atraer y retener gente altamente creativa es alto?
a) Si b) No

34) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con habilidad para manejar la
inflacién?

a)Si___ _b)yNo

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 36.

35) ¢El grado de habilidad con el que cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores
para manejar la inflacion es alto?
a) Si b) No

36) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con habilidad para responder a la
tecnologia cambiante?

a)Si___ _b)yNo__

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 38.

37) ¢El grado de habilidad con el que cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores
para responder a la tecnologia cambiante es alto?
a) Si b) No

38) ¢La velocidad de respuesta de la Subgerencia de Proyectos Mayores a las

condiciones cambiantes es alta?
a) Si b) No
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C.- Capacidad Tecnologica

39) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con habilidades técnicas y de
manufactura o procesamiento?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 41.

40) ¢(El alto el grado de habilidades técnicas y de manufactura o procesamiento con
que cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

41) ¢Se cuenta en la Subgerencia de Proyectos Mayores con capacidad de innovacion
en procesos?

a)Si____ _b)yNo

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 43.

42) ¢El grado de capacidad de innovacion con que se cuenta en la Subgerencia de
Proyectos Mayores es alto?
a) Si b) No

43) ¢Se cuenta en la Subgerencia de Proyectos Mayores con un nivel de tecnologia
para la ejecucion de los proyectos?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 45,

44) ¢Es de alto nivel la tecnologia utilizada por la Subgerencia de Proyectos Mayores
para la ejecucion de los proyectos?
a) Si b) No

45) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con algln registro de patente?
a) Si b) No

46) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con un nivel de efectividad de la
produccion y programas de entregas?

a)Si___ _b)No_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 48.

47) ¢El nivel de efectividad de la produccion y los programas de entregas de la

Subgerencia de Proyectos Mayores para la ejecucion de los proyectos es alto?
a) Si b) No
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48) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con un nivel de coordinacién e
integracion con otras areas operacionales?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 50.

49) ¢El nivel de coordinacion e integracion con otras areas operacionales y la
Subgerencia de Proyectos Mayores es alto?
a) Si b) No

D.- Capacidad del Talento Humano

50) ¢(Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con la experiencia técnica
necesaria?
a) Si b) No

51) ¢Los miembros de la Subgerencia de Proyectos Mayores poseen nivel académico
universitario?
a) Si b) No

52) ¢Considera usted que en la Subgerencia de Proyectos Mayores es fundamental
tomar en cuenta el nivel académico de sus miembros?
a) Si b) No

53) ¢Considera usted importante para la Subgerencia de Proyectos Mayores la
rotacion del personal?
a) Si b) No

54) ¢Considera usted que existe sentido de pertenencia en los miembros de la
Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

55) ¢(Cree usted que la motivacion afecta las actividades en la Subgerencia de
Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)yNo___

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 57.

56) ¢Considera usted que el grado de incidencia de la motivacion sobre las
actividades en la Subgerencia de Proyectos Mayores es alto?
a) Si b) No

57) ¢Se realiza evaluacion del desempefio a los miembros de la Subgerencia de

Proyectos Mayores?
a) Si b) No
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58) ¢La remuneracion del personal de la Subgerencia de Proyectos Mayores es
acorde al desempefio del mismo?
a) Si b) No

59) ¢Se ha retirado algin miembro de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
aSi___ _b)No_
Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 61.

60) ¢Conoce usted cudl es el motivo del retiro del personal de la Subgerencia de
Proyectos Mayores?
a) Si b) No

E.- Capacidad Financiera

61) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera
Oriental de Petrdleos de Venezuela S.A. (PDVSA) con acceso al capital cuando lo
requiere?

aysi

b)No

62) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con capacidad de endeudamiento?
a)Si___ _b)yNo
Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 64.

63) ¢El grado de utilizacién de la capacidad de endeudamiento de la Subgerencia de
Proyectos Mayores es alto?
a) Si b) No

64) ¢Existe algin tipo de rentabilidad dentro de la Subgerencia de Proyectos
Mayores que permita el retorno de la inversion?
a) Si b) No

65) ¢Cuenta la Subgerencia de Proyectos Mayores con fondos internos?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 67.

66) ¢La Subgerencia de Proyectos Mayores dispone siempre de fondos internos?
a) Si b) No

67) ¢Considera usted que la Subgerencia de Proyectos Mayores dispone de

informacién financiera formulada en forma veraz y oportuna?
a) Si b) No
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68) ¢En la Subgerencia de Proyectos Mayores se elaboran estados financieros?
a)Si___ _b)No_
Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 71.

69) ¢La Subgerencia de Proyectos Mayores emite estados financieros al cierre del
ejercicio fiscal?
a) Si b) No

70) ¢Los estados financieros de la Subgerencia de Proyectos Mayores permiten
conocer la situacion financiera y econémica de la organizacion?
a) Si b) No

71) ¢Se elabora en la Subgerencia de Proyectos Mayores estado de flujo de efectivo?
a)Si____ _b)yNo
Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 73.

72) ¢Considera usted que el estado de flujo de efectivo es importante para la
Subgerencia de Proyectos Mayores?

a) Si b) No
73) ¢En la Subgerencia de Proyectos Mayores se realiza andlisis de costos a los
proyectos?

a) Si b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 75.

74) ¢Para la Subgerencia de Proyectos Mayores es altamente importante elaborar
analisis de costos a los proyectos?
a) Si b) No

F.- Capacidad Competitiva

75) ¢Los miembros de la Subgerencia de Proyectos Mayores cuentan con acceso a
organismos privados o publicos?

a)Si___ _b)yNo___

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 77.

76) ¢Los miembros de la Subgerencia de Proyectos Mayores siempre acceden a los

organismos privados o publicos?
a) Si b) No
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77) ¢Participan todos los miembros del Subgerencia de Proyectos Mayores en las
actividades organizadas por la misma?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 79.

78) ¢Considera usted que el grado de participacion del personal en las actividades de
la Subgerencia de Proyectos Mayores es alto?
a) Si b) No

79) ¢Se produce algun producto en la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No
Especifique:

80) ¢La labor de la Subgerencia de Proyectos Mayores es satisfactoria para la
empresa PDVSA?
a) Si b) No

81) ¢Conoce usted a todos los miembros que integran la Subgerencia de Proyectos
Mayores?
a) Si b) No

82) ¢Participan frecuentemente todos los miembros del Subgerencia de Proyectos
Mayores en las actividades organizadas por la misma?
a) Si b) No

I1.- Elementos externos considerados en el diagndstico estratégico de la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de
Petrdleos de Venezuela S.A. (PDVSA)

A.- Aspectos Generales

83) ¢Cuél o cudles de los factores del ambiente externo que se presentan a
continuacion influyen directamente en la operatividad de la Subgerencia de Proyectos
Mayores?
a) Econdmicos
b) Politicos
c) Sociales
d) Tecnoldgicos
e) Geograficos
f)  Competitivos
g) Ambientales
h) Otros
Especifique:
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B.- Factores Econdmicos

84) ¢Cuales de estos aspectos econdmicos inciden en las actividades desarrolladas en
la Subgerencia de Proyectos Mayores?

a) Politica cambiaria del pais. -

b) Prondsticos econémicos. .

¢) indice de desempleo. L

d) Inflacion. _

e) Devaluacion de la moneda. -

f) Salario minimo. -

g) La competencia. _

h) La inversion. -

i) Control de precios. _

J) Oferta de bienes y servicios. _

k) Otros

Especifique:

85) ¢Cree usted que la inflacion afecta las actividades de la Subgerencia de Proyectos
Mayores?

a)Si___ _b)yNo__

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 87.

86) ¢La inflacion afecta altamente las actividades de la Subgerencia de Proyectos

Mayores?
a) Si b) No

87) ¢Cree usted que las politicas cambiarias afectan las actividades de la Subgerencia

de Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 89.

88) ¢Cree usted que el grado de incidencia de las politicas cambiarias en las
actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores es alto?
a) Si b) No

89) ¢Cree usted que las medidas econdmicas afectan las actividades la Subgerencia

de Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)No_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 91.
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90) ¢Las medidas econdmicas afectan en alto grado las actividades de la Subgerencia
de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

91) ¢Cree usted que las tasas de interés afectan las actividades de la Subgerencia de
Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)yNo_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 93.

92) ¢Las tasas de interés afectan en alto grado las actividades de la Subgerencia de
Proyectos Mayores?
a) Si b) No

93) ¢(Cree usted que los impuestos afectan las actividades de la Subgerencia de
Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)yNo

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 95.

94) ¢Los impuestos afectan en alto grado las actividades de la Subgerencia de
Proyectos Mayores?
a) Si b) No

95) ¢Considera usted que la situacion econdémica actual del pais afecta las actividades
de la Subgerencia de Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)yNo__

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 97.

96) ¢La situacién econdémica actual del pais afecta en alto grado las actividades de la
Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

C.- Factores Sociales

97) ¢Cuales de los aspectos sociales mencionados a continuacion inciden en las
actividades del Subgerencia de Proyectos Mayores?

a) Estructura socioeconomica

b) Desempleo

c) Manifestaciones publicas

d) Inseguridad

e) Los programas sociales implementados por el gobierno

f) Responsabilidad social

g) Otros: Especifique:
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98) (Cree usted que la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones publicas
afectan las actividades del Subgerencia de Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)No_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 100.

99) ¢La inseguridad, delincuencia y las manifestaciones publicas inciden en un alto
grado sobre las actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

100) ¢Afectan los programas y trabajos sociales implementados por el gobierno a las
actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)yNo__

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario
pase a la pregunta N° 102.

101) ¢Los programas y trabajos sociales implementados por el gobierno afectan
altamente las actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

102) ¢Considera usted que el cumplimiento de la responsabilidad social es una
ventaja para la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

D.- Aspectos Politicos y Legales

103) ¢Cudles de estos aspectos politicos y legales mencionados a continuacion
inciden en las actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Elecciones
b) Estabilidad politica del pais
c) Legislacion y reforma de leyes
d) Responsabilidad publica
e) Incremento de la responsabilidad publica
f) Otros:
Especifique:

104) ¢Considera usted que la situacion politica actual del pais perjudica las
actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)No_

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 106.
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105) ¢Es alto el grado de incidencia de la situacion politica actual del pais sobre las
actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

106) ¢Cree usted que la legislacion venezolana y las reformas de leyes inciden sobre
las actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

E.- Aspectos Tecnologicos

107) ¢Cudles aspectos tecnologicos inciden en las actividades de la Subgerencia de
Proyectos Mayores?
a) Telecomunicaciones
b) Nuevas tecnologias
c) Facilidad de acceso a la tecnologia
d) Automatizacion de procesos
e) Otros:
Especifique:

108) ¢Podrian considerarse los avances tecnolégicos beneficiosos para las
actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?

a)Si___ _b)yNo__

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 110.

109) ¢Las nuevas tecnologias del area petrolera y gasifera benefician en alto grado
las actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

110) ¢Se relacionan internet, extranet e intranet con las actividades que realiza la
Subgerencia de Proyectos Mayores para tener acceso a la informacion y realizar la
trasferencia de la misma?

a)Si___ _b)yNo__

F.- Factores Geograficos

111) ¢Cuédles de los aspectos geograficos mencionados a continuacion inciden en las
actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Acceso a las instalaciones
b) Dificultad del transporte terrestre, acuatico y aéreo
¢) Ubicacion
f) Otros:
Especifique:
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112) ¢Cree usted que la ubicacién geografica de la Subgerencia de Proyectos
Mayores es la mas idénea?
a) Si b) No

113) ¢Existe dificultad en cuanto a acceso vial hacia la Subgerencia de Proyectos
Mayores?
a) Si b) No

G.- Factores Ambientales

114) ¢Cudles de los aspectos ambientales mencionados a continuacion inciden en las
actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Impacto ambiental de los proyectos

b) Normativa legal ambiental

c) Medio ambiente laboral

f) Otros:
Especifique:

115) ¢Cree usted que el impacto ambiental de los proyectos incide en las actividades
de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

116) ¢La normativa legal en materia de ambiental incide en las actividades de la
Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Si b) No

117) ¢El ambiente laboral de PDVSA incide en las actividades de la Subgerencia de
Proyectos Mayores?

a) Si b) No
H.- Factores Competitivos

118) ¢Cuéles de los factores competitivos mencionados a continuacion inciden en las
actividades de la Subgerencia de Proyectos Mayores?
a) Alianzas estratégicas
b) Desarrollo de inversiones
c) Internacionalizacion del negocio
f) Inversion extranjera
g) Nuevos competidores
h) Otros:
Especifique:
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119) ¢Cree usted que la Subgerencia de Proyectos Mayores desarrolla alianzas
estratégicas para el desarrollo de proyectos?
a) Si b) No

120) ¢Cree usted que la Subgerencia de Proyectos Mayores desarrolla nuevas
inversiones para los proyectos?
a) Si b) No

121) ¢Cree usted que la Subgerencia de Proyectos Mayores realiza acciones para la
internacionalizacion del negocio petrolero y gasifero?

a) Si b) No
122) ;Cree usted que la Subgerencia de Proyectos Mayores realiza inversiones

extranjeras para el desarrollo de los proyectos?
a) Si b) No

“GRACIAS POR SU COMPRENSION, COLABORACION Y APOYO”
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ANEXO N° 2
CUADROS DE RESULTADOS

Cuadro N° 1A. Aspectos Generales: Mision

item | Alternativa | Total Resultados

Ne | Si | No | N° | 05Si | 9%No | %No/c
1 26 4 30 87 13 0
2 19 8 27 63 27 10
3 20 6 26 67 20 13
4 18 6 24 60 20 20
5 19 8 27 63 27 10
6 8 16 24 27 53 20

Fuente. Autora. 2017.

Cuadro N° 2A. Aspectos Generales: Vision

item | Alternativa | Total Resultados

No Si No | N° | 94Si | %No | %No/c
7 26 4 30 87 13 0
8 18 10 28 60 33 7
9 18 6 24 60 20 20
10 18 6 24 60 20 20
11 18 10 28 60 33 7
12 8 16 24 27 53 20

Fuente. Autora. 2017.

Cuadro N° 3A. Aspectos Generales: Objetivos

item | Alternativa | Total Resultados

Ne | Si | No | N° | 94Sj | %No | %No/c
13 17 11 28 57 37 6
14 16 7 23 53 23 24
15 22 2 24 73 7 20

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 4A. Aspectos Generales: Diagndstico estratégico.

item | Alternativa | Total Resultados
N° Si No N° | 9%Si | %No | %No/c
16 8 11 19 27 37 36

Fuente: Autora. 2017.
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Cuadro N° 5A. Aspectos Generales: Funciones gerenciales.

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 96Si | %No | %No/c
17 22 8 30 73 27 0
18 22 8 30 73 27 0
19 24 6 30 80 20 0

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 6A. Aspectos Generales: Normas y manuales de sistemas y
procedimientos.

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 94Si | %No | %No/c
20 13 16 29 43 53 4
21 5 16 21 17 53 30
22 7 12 19 23 40 37

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 7A. Variable: Elementos Internos Dimension: Capacitacion.

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 9%Si | %No | %No/c
23 7 23 30 23 77 0
24 2 17 19 7 57 36

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 8A. Variable: Elementos Internos Dimensién: Capacidad Directiva.

item | Alternativa | Total Resultados

No Si No | N° | 94Si | %No | %No/c
25 8 18 26 27 60 13
26 16 8 24 53 27 20
27 26 2 28 87 7 6
28 7 18 25 23 60 17
29 10 18 28 33 60 7
30 12 13 25 40 43 17
31 6 12 18 20 40 40
32 6 20 26 20 67 13
33 1 14 15 3 47 50
34 1 25 26 3 83 14
35 2 7 9 7 23 70
36 8 18 26 27 60 13
37 4 13 17 13 43 44
38 5 22 27 17 73 10

Fuente: Autora. 2017.
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Cuadro N° 9A. Variable: Elementos Internos Dimension: Capacidad Tecnologica.

item | Alternativa | Total Resultados
No Si No N° | 9%Si | %0No | %6No/c

39 4 23 27 13 77 10
40 4 10 14 13 33 54
41 6 20 26 20 67 13
42 4 13 17 13 43 44

43 10 17 27 33 57 10

44 5 8 13 17 27 56
45 1 23 24 3 77 20
46 5 22 27 17 73 10
47 4 10 14 13 33 54
48 12 12 24 40 40 20
49 5 11 16 17 37 46

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 10A. Variable: Elementos Internos Dimension: Capacidad de talento

humano.

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 94Si | %No | %No/c
50 14 12 26 47 40 13
51 23 4 27 77 13 10
52 24 4 28 80 13 7
53 17 11 28 57 37 6
54 14 12 26 47 40 13
55 25 2 27 83 7 10
56 17 8 25 57 27 16
57 12 16 28 40 53 7
58 2 25 27 7 83 10
59 24 2 26 80 7 13
60 17 7 24 57 23 20

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 11A. Variable: Elementos Internos Dimension: Capacidad Financiera.

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 9%Si | %No | %No/c
61 4 24 28 13 80 7
62 13 15 28 43 50 7
63 11 7 18 37 23 40
64 11 16 27 37 53 10
65 6 22 28 20 73 7
66 6 13 19 20 43 37
67 9 19 28 30 63 7
68 12 11 23 40 37 23
69 9 7 16 30 23 47
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item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 9%Si | %No | %No/c
70 9 8 17 30 27 43
71 10 14 24 33 47 20
72 10 7 17 33 23 44
73 21 7 28 70 23 7
74 19 4 23 63 13 24

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 12A. Variable: Elementos Internos Dimension: Capacidad Competitiva.

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 96Si | %No | %No/c
75 6 17 23 20 57 23
76 5 8 13 17 27 56
77 8 18 26 27 60 13
78 6 10 16 20 33 47
79 13 10 23 43 33 24
80 16 10 26 53 33 14
81 7 20 27 23 67 10
82 5 20 25 17 67 16

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 13A. Variable: Elementos Externos Dimension: Aspectos Generales.

item | Alternativa | Total Resultados
Ne° Si No N° | 9%Si | %No | %No/c
83 28 0 28 93 0 7

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 14A. Variable: Elementos Externos. Dimension: Factores Econdmicos.

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 9%Si | %No | %No/c
84 28 0 28 93 0 7
85 26 2 28 87 7 6
86 23 1 24 17 3 20
87 25 2 27 83 7 10
88 22 4 26 73 13 14
89 25 2 27 83 7 10
90 25 2 27 83 7 10
91 20 7 27 67 23 10
92 16 5 21 53 17 30
93 14 13 27 47 43 10
94 12 6 18 40 20 40
95 25 2 27 83 7 10
96 22 4 26 73 13 14

Fuente: Autora. 2017.
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Cuadro N° 15A. Variable: Elementos Externos. Dimension: Factores Sociales.

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 9Si | %No | %No/c
97 26 1 27 87 3 10
98 25 1 26 83 3 14
99 22 2 24 73 7 20
100 14 10 24 47 33 20
101 11 10 21 37 33 30
102 17 8 25 57 27 16

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 16A. Variable: Elementos Externos. Dimensién: Aspectos Politicos y

Legales.
item | Alternativa | Total Resultados
No Si No | N° | 96Si | %No | %6No/c
103 25 2 27 83 7 10
104 26 2 28 87 7 6
105 24 2 26 80 7 13
106 20 5 25 67 17 16

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 17A. Variable: Elementos Externos. Dimension: Aspectos Tecnoldgicos

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | %Si | %No | %No/c
107 25 2 27 83 7 10
108 26 2 28 87 7 6
109 22 4 26 73 13 14
110 23 4 27 77 13 10

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 18A. Variable: Elementos Externos. Dimension: As

pectos Geogréaficos

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | 9Si | %No | %No/c
111 25 2 27 83 7 10
112 26 2 28 87 7 6
113 22 4 26 73 13 14

Fuente: Autora. 2017.

Cuadro N° 19A. Variable: Elementos Externos. Dimension: As

pectos Ambientales

item | Alternativa | Total Resultados

N° Si No N° | %Si | %0No | %6No/c
114 24 1 25 80 3 17
115 24 4 28 80 13 7
116 20 7 27 67 23 10
117 23 5 28 77 17 6

Fuente: Autora. 2017.
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Cuadro N° 20A. Variable: Elementos Externos. Dimension: Factores Competitivos
Item | Alternativa | Total Resultados
N° Si No N° | %Si | %No | %No/c
118 26 2| 28| 87 7
119 19 9| 28| 63| 30
120 12| 16| 28| 40| 53
121 17| 11| 28| 57| 37
122 12| 16| 28| 40| 53
Fuente: Autora. 2017.
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Lineas y sublineas de investigacion:

Area Subarea

Ciencias Administrativas Gerencia General

Resumen (abstract):

La presente investigacion tiene como objetivo proponer un proceso de planeacion
estratégica para el desarrollo de un proyecto energético de hidratos de gas en la
Subgerencia de Proyectos Mayores de la Division Costa Afuera Oriental de Petrdleos
de Venezuela S.A. (PDVSA). El estudio fue de nivel descriptivo con un disefio de
campo, enfocado en la modalidad proyectiva. La poblacion objeto de estudio la
conformaron 138 individuos; se determind una muestra estratificada de 94 gerentes,
subgerentes y lideres de la Subgerencia. Se aplicd un cuestionario de preguntas de
tipo cerrado contentivo de 122 items, con alternativa de respuesta si o no. Los
resultados muestran un diagndstico estratégico, basado en los elementos internos:
aspectos generales, capacidades: directiva, tecnolédgica, del talento humano,
financiero y competitivo; y los elementos externos: aspectos generales, factores
econdémicos Yy sociales, aspectos politicos y sociales, aspectos tecnologicos, factores
geograficos ambientales y competitivos. Se dio paso a conformar el direccionamiento
estratégico que permitio la elaboracion de la matriz DOFA, y asi proponer estrategias
ofensivas para el desarrollo del proyecto mediante el disefio de planes estratégicos
basados en nuevos recursos energéticos de hidratos de gas, para la generacion de
proyectos energéticos innovadores y basados en recursos alternativos, los cuales
complementan la exploracion y produccion de recursos petroleros y gasiferos actuales
de PDVSA, soportadas asi en la formulacién estratégica, seguimiento y evaluacién
del desempefio del proyecto.
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UNIVERSIDAD DE ORIENTE
CONSEJO UNIVERSITARIO
RECTORADO

CUN°OAS
Cumand, 04 AGD 2009

Ciudadano

Prof. JESUS MARTINEZ YEPEZ
Vicerrector Académico
Universidad de Oriente

Su Despacho

Estimado Profesor Martinez:

Cumplo en notificarle que el Consejo Universitario, en Reunién Ordinaria
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, los dias 28 y 29 de julio
de 2009, conocié el punto de agenda “SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA
PUBLICAR TODA LA PRODUCCION INTELECTUAL DE LA UNIVERSIDAD
DE ORIENTE EN EL REPOSITORIO INSTITUCIONAL DE LA UDO, SEGUN
VRAC N° 696/32009".

Leido el oficio SIBI - 139/2009 de fecha 09-07-2009, suscrita por el Dr.
Abul K. Bashirullah, Director de Bibliotecas, este Cuerpo Colegiado decidi6, por

unanimidad, autorizar la publicacién de toda la produccion intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestion.

uvaERsmﬂuﬂm&vF ]‘uzgo a usted a los fines constgmentes

1_ S\STEMA DE B\BL\%TECA
RECIBIDO POR :

/4 [ 4

/42 o3 Z
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L

C.C:  Rectora, Vicerrectora Administrativa, Decanos de los Nicleos, Coordinador General de
Administracién, Director de Personal, Dlrecadndel"bwwas,bveccldndel’resupuesm,
Contraloria Interna, Consultoria Juridica, Director de Bibliotecas, Direccién de Publicaciones,

& Direccién de Computacién, Coordinacién de Teleinformatica, Coordinacién General de Postgrado.

JABC/YGC/maryja

Apartado Correos 094 / Teifs: 4008042 - 4008044 / 3008045 Telefax: 4008043 / Cumané - Venezuela
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Articulo 41 del REGLAMENTO DE TRABAJO DE PREGRADO (vigente a
partir del II Semestre 2009, segiin comunicacién CU-034-2009) : “los Trabajos de
Grado son de la exclusiva propiedad de la Universidad de Oriente, y sélo podrin ser
utilizados para otros fines con ¢l consentimiento del Consejo de Nicleo respectivo,
quien debera participarlo previamente al Consejo Universitario para su autorizacion™,

G

Telleria M. Maria D.
Autora

Dra. DamgrsZerpa de Marquez

Asgsora
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