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RESUMEN

El presente es un Proyecto de Trabajo Especial de Grado, en la Especialidad de
Gerencia de Proyectos, basado en una investigacion - desarrollo en el contexto
de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto de PDVSA-Intevep. El mismo tiene por
objetivo formular un plan estratégico de esta gerencia. Este trabajo se
justifica, debido a que los riesgos para las organizaciones son cada vez mayores.
Plantear estrategias acertadas resulta vital para sobrevivir y prosperar. En este
sentido esta gerencia debe poseer un plan estratégico, que facilite la toma de
decisiones a mediano y largo plazo, garantizando asi la optimizacién de sus
procesos, la reduccién de sus costos, el incremento en el uso eficiente de los
recursos y un crecimiento sostenido. Para ejecutar este trabajo serdn utilizadas
las siguientes herramientas o métodos en cada una de sus fases: Fase 1, andlisis
de tendencias, andlisis de escenarios y andlisis de la industria, esto para
identificar las oportunidades y amenazas de la organizacién objeto de estudio. El
producto de esta fase es el andlisis externo de la organizacion. Fase 2, la Cadena
de Valor de Porter (1985), los factores criticos del éxito, el Modelo de las 7s de
McKinsey y el andlisis de capacidades medulares de Hamel y Prahalad (1994).
También se examinara la relacion de la cultura organizacional con la estrategia
de la empresa, esto para identificar las fortalezas y debilidades de la
organizacién para construir una Matriz DOFA. El producto de esta fase es el
andlisis interno de la organizacion. Fase 3, Cuadro de Mando Integral (balanced
scorecard) de Kaplan y Norton (1996; 2001), para formular la estrategiay
evaluar el desempefio de la organizacién. El producto de esta fase serd la
formulacion de un plan estratégico para la Gerencia Técnica de Plantas Piloto de
PDVSA-Intevep. El desarrollo de este plan, servird para apoyar la toma de
decisiones ajustada a las estrategias de la empresa, asi como la planificacién de
las actividades, que permitan aportar un mayor valor agregado a la Corporacién.
Como resultado del trabajo se obtienen las siguientes estrategias:
- Dar los primeros pasos en la operacién de procesos novedosos.
- Preparacién del personal clave en el manejo de los costos.
- Incentivar al personal de la organizacién, por medio del plan de carrera, al
estudio o especializacién en nuevas dreas de refinacion.
- Continuar en forma programada con las inversiones necesarias para la
actualizacién del parque.
- Alinear la estructura organizacional, con las estrategias de la empresa.



INTRODUCCION

Los cambios del entorno: mercado, clientes, leyes, regulaciones, politicas, entre
otros, y los aspectos internos tales como: el recurso humano, las normas, los
procedimientos y los recursos monetarios, son elementos que ejercen una fuerte
presion en las organizaciones; por lo que con frecuencia muchas de estas se ven
obligadas a instrumentar procesos de transformacién estructural. Estos
cambios pueden presentar una oportunidad o una amenaza, dependiendo de la
capacidad de respuesta y flexibilidad de adaptacién de cada empresa.

El actual escenario nacional e internacional, plantea cambios significativos e
inmediatos en las dreas politica, econémica y social; por lo tanto surge la
necesidad de considerar la situacién actual en las organizaciones entre las cuales
se identifica a PDVSA, por ser lider nacional y tener un buen posicionamiento en
mercados internacionales.

El diagnostico antes sefialado conlleva a la necesidad de abordar el proceso de
planificacion estratégica con la finalidad de vislumbrar las nuevas fronteras e
identificar nuevos elementos, que pudieran incorporarse al proceso, garantizando
asi la competitividad de las organizaciones a largo plazo.

Con este marco, se planteé como objetivo general del presente trabajo proponer
un plan estratégico para la Gerencia Técnica de Plantas Piloto de PDVSA-
Intevep, empresa filial de Petrdleos de Venezuela, S.A, ubicada en Los Teques
Estado Miranda.

El trabajo de investigacién estructurado de esta forma permite un andlisis
secuencial de las mejores prdcticas y procedimientos de planificaciéon
estratégica evidencidndose la importancia de éste para la permanencia exitosa

de una organizacidn pieza fundamental de una corporacion a largo plazo.
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También es importante destacar, que el proceso de planificacién estratégica es
un proceso dindmico, razén por la cual el presente trabajo debe ser el inicio para
revisiones futuras relacionadas a la orientacion estratégica de la organizacidn

objeto de estudio.



CAPITULO 1. PROPUESTA DE PROYECTO

Las evidencias muestran que las empresas fracasan porque sus politicas y
prdcticas estdn basadas estrictamente en el pensamiento y lenguaje de finanzas
y de economia. Muchas de las empresas mueren porque sus lideres se enfocan
fundamentalmente a producir bienes y servicios y olvidan que la organizacién, es
una comunidad de seres humanos que se encuentran en el negocio, cualquier
negocio, para mantenerse vivos, para sobrevivir, perdurar, y al mismo tiempo
formar parte de la sociedad. Sus lideres se comprometen con los factores
econdmicos (Capital - Tierra - Trabajo) pasando por alto que la naturaleza real
de las organizaciones ho es mds que una comunidad de individuos.

La blisqueda de valor en todas las actividades que realiza una empresa es una
necesidad que ha sido planteada en el dmbito mundial y la manera de medir ese
valor ha originado diversas investigaciones en esa drea. Como consecuencia de
esta blsqueda del valor y su manera de medirlo han surgido herramientas para
medir la gestion de una empresa y reportar los beneficios que se obtienen en
una empresa por el desarrollo de sus distintas politicas.

El Balanced Scorecard (BSC) es una de estas herramientas, que ha sido
estudiada desde principio de los afios 90 alcanzando mayor notoriedad en 1992
cuando sus autores Robert Kaplan y David Norton publican su libro, Cuadro de
Mando Integral, (The Balanced ScoreCard). Dicha herramienta traduce la
estrategia y la vision de las organizaciones en un conjunto de medidas de
actuacién que van a desencadenar en un sistema de medicién y gestion
estratégico. En Venezuela la implantacién de esta herramienta ha sido
propuesta en diversas empresas aunque solo se han reportado a la fecha algunos

trabajos en el drea.
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En Petrdleos de Venezuela, S.A., Corporacidn cuyo principal accionista es el
Estado Venezolano, se ha visto la necesidad de medir la gestion de la
Corporacion utilizando la herramienta Balanced ScoreCard y en este sentido se
ha promovido su uso dentro de las distintas empresas de la Corporacion. A la
fecha se han realizado algunos esfuerzos en este sentido en PDVSA-Exploracidn
y Produccién y en el Centro Refinador de Paraguand.

Tomando en consideracién lo expuesto anteriormente, el Instituto Tecnoldgico
de Investigaciones Petroleras de PDVSA, PDVSA-Intevep, no escapa a la
realidad del entorno y con la importancia econémica que tienen sus operaciones
tecnoldgicas, en proyectos para la industria petrolera nacional, internacional y/o
terceros, y debe entonces considerar factores que garanticen pardmetros de
costo, tiempo, calidad y entera satisfaccion de los clientes. Esta es la razén que
hace necesaria la formulacion de un plan estratégico para la Gerencia Técnica de
Plantas Piloto de esta institucidn, que facilite la toma de decisiones a largo plazo,
garantizando asi la optimizacién de sus procesos, incrementar el uso eficiente de
los recursos, la reduccion de sus costos y un crecimiento sostenido del parque,

que permita aportar un mayor valor agregado a la Corporacién y a su accionista.

Objetivo General
Proponer un plan estratégico para la Gerencia Técnica de Plantas Piloto de

PDVSA-Intevep.

Objetivos Especificos

- Llevar a cabo un analisis Externo de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto.

- Realizar un Analisis Interno de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto.

- Desarrollar un Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), aplicado a la

Gerencia Técnica de Plantas Piloto.
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Consideraciones éticas y legales

En el mundo tecnoldgico actual, pleno de retos, propuestas y proyectos de
trabajo en equipo, la divulgacién técnico-cientifica y las vias para su difusién
constituyen elementos determinantes en los proyectos. Dentro de ese contexto,
la transferencia de conocimiento se lleva a cabo de distintas formas y por
diversos medios. Se entiende, entonces que las instituciones, al momento de
transmitir conocimientos, contemplan directrices que rigen la difusién de la
informacion, tanto oral como escrita, que generan.

Al referirnos al contexto legal, se observa que las actividades de los proyectos,
se encuentran respaldadas por: La Constitucién de la Republica Bolivariana de
Venezuela, el Cédigo de Comercio al regular la conformacién de las empresas
tales como PDVSA, la Ley Orgdnica que reserva al Estado la industria y el
comercio de los hidrocarburos, la Ley de Minas, la Ley Penal del Ambiente, la Ley
del Impuesto sobre la Renta, la Ley de Asignaciones Econdmicas Especiales para
los Estados derivadas de Minas e Hidrocarburos. Internamente las empresasy
en especial las Corporaciones, contienen una serie de manuales de
procedimientos de consultas internas, los cuales regulan y normatizan los

procedimientos en los proyectos.

Otras Consideraciones

Las consideraciones éticas para la realizacién de este trabajo son las propias de
un Gerente de Proyecto, el cual en el desempefio de su profesién, deberd
incrementar el bienestar de todos los componentes de la sociedad. Por lo tanto,
es fundamental que los profesionales de la ingenieria de proyectos dirijany

realicen sus proyectos de acuerdo con los mds altos patrones de conducta ética
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de forma que obtengan, conserven y acrecienten la confianza de sus colegas,
colaboradores, empleados, clientes, usuarios y de la Sociedad a la que sirven.

Los siguientes aspectos del cédigo de conducta enunciado por el Project
Management Institute (PMI), resaltan particularmente en la ejecucién de este
trabajo:

El Gerente de Proyecto conducird con un alto nivel de integridad personal en
todas sus relaciones profesionales:

e Serd honesto y realista en sus estimaciones, informes, exposiciones o
testimonios teniendo en cuenta la informacion y el tiempo disponibles.

e Acometerd proyectos y aceptard la responsabilidad de desarrollarlos sélo
si esta calificado por su formacion y experiencia previas.

e Admitird sus propios errores y aceptard sus consecuencias,
absteniéndose de alterar los hechos en un intento de justificar sus
decisiones.

e Mantendrd su capacidad profesional al dia y desarrollard
permanentemente su formacion personal.

El Gerente de Proyecto en relacion con sus colegas:

e Les tratard con justiciay nobleza sin discriminarles por razén de raza,
religidn, sexo, edad, especialidad o titulacién.

e Evitard conductas y competencias desleales.

El Gerente de Proyecto, en relacién con sus colaboradores y/o empleados:
e Buscardy aceptard sus criticas (andlisis) profesionales honestas e
igualmente se las ofrecerd, a la vez que reconocera sus contribuciones.
El Gerente de Proyecto con sus clientes:
e Serd honesto y realista en relacién con el costo y el plazo del proyecto.
e El Gerente de Proyecto, en el cumplimiento de sus obligaciones con los

usuarios del proyecto:
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Proporcionard un adecuado nivel de satisfaccion y seguridad a los usuarios
durante la vida del proyecto.

Respetard el Medio Ambiente a lo largo de todas las fases de la vida del
proyecto.

Pondra sus conocimientos y experiencia a disposicién de sus ciudadanos
cuando ello sea debidamente solicitado.

Buscard promover un plblico conocimiento y aprecio por la Gerencia de

Proyectos y sus logros.
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CAPITULO 2. MARCO DE REFERENCIA

Marco Tedrico y Conceptual

Conocer los hechos del pasado ayuda a ubicar el presente dentro del contexto
histérico; surgiendo asi la necesidad de iniciar este trabajo planteando la
evolucién de la planificacién estratégica con especial énfasis en la eficacia

operacional como el proceso predecesor de las nuevas tendencias.

Luego de lograr la ubicacion histérica se aborda el proceso de planificacion
estratégica formal, para cuyo inicio, actualmente, son imprescindibles dos
condiciones: primero, tener una concepcion clara de la misidn, visién y valores de
la corporacion para que éstos sirvan de telon de fondo al resto del proceso. Y
segundo, manejar las nuevas filosofias de pensamiento orientadas hacia la
percepcion de la generacion de estrategias como un cambio frente a los patrones

convencionales reinantes en las industrias.

Los conceptos relacionados con planificacidn estratégica nacen a finales del siglo
pasado con la optimizacion de los procesos internos en las fdbricas,
manteniéndose estos conceptos de indole operativo hasta principio de los afios
setenta cuando se incorpora un contenido mds externo a la organizacién, el cual
se convirtié hacia los afios mds recientes, en una vision de los posibles futuros en
las diferentes industrias. Un breve recuento histérico (véase figura 2-1) se
hace necesario a fin de comprender con claridad los préximos capitulos

desarrollaran conceptos relacionados con planificacién estratégica.

Hacia finales del siglo XIX, Frederik Taylor desarrolla los primeros trabajos
orientados a mejorar los procesos de produccion en las grandes fdbricas de la
época. Realiza el primer estudio sistemdtico para mejorar los métodos de

trabajo de los obreros, dividiendo cada tarea en elementos simples, para luego
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estudiarlos por separado. Posteriormente Fayol, basdndose en el trabajo de
Taylor, orienta su trabajo hacia lograr la presencia de una direccidn
administrativa y un programa de politica general de accién para la compafiia con
el fin de establecer las estructuras corporativas para coordinar esfuerzos y
armonizar actividades. Su estudio estuvo sustentado por varios principios
administrativos, entre los cuales destacan: la divisién de la labor, una Unica
cadena simple de comandos de autoridad, la jerarquia simple y el orden. En 1911
nace formalmente el concepto de administracién cientifica al conjugarse los

principios de eficiencia de Taylor y las doctrinas de Fayol.

Figura 2-1. Evolucién del Proceso de Planificacion Estratégica

Crecimiento Sostenido
Nuevos Productos
Nuevos Mercados

Revolucién de la Industria

1990

Eficiencia Operacional
Calidad Total
Reducciéon de Tamafio
Reingenieria

1980

Manejo de Incertidumbres
Escenarios
Estrategia Competitiva
Posicionamiento en un Sector,

1970

Fortalezas y Debilidades
Unidades de Negocios
Curva de Experiencia
Matriz de Crecimiento Posicionamient

1960

Prediccién
Modelos de Simulacién
Programacién y Control Pert-Cpm Q
Conducta Organizacional %

1940-1950

Téactica y Estrategia
Control Estadistico y Financiero
Investigacion de Operaciones

1920-1930

Fuente: Elaboracién Propia
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Durante los afios que transcurrieron entre las dos guerras, en los Estados Unidos
y principalmente en Du Pont y General Motors, aparecieron los primeros intentos
para trasladar las estrategias a objetivos y responsabilidades. En el mismo
periodo surgen las técnicas de control estadistico y financiero que permitieron

hacer seguimiento a mdltiples planes y programas.

Durante la segunda guerra mundial nace la investigacion de operaciones como
resultado del estudio de problemas tdcticos y estratégicos relacionados con la
defensa de territorios por airey por tierra; y para finales de la guerra, se busca
maximizar la eficiencia a través de los modelos normativos de la administracion y

de la conducta organizacional.

A principio de los afios cincuenta, la aparicion de los modelos de simulacion
proporciona la plataforma para anticipar las consecuencias de las decisiones
estratégicas, permitiendo a los gerentes involucrarse en la interpretacién de los

resultados con lo cual se enriquece el proceso de planificacién.

A finales de los afios cincuenta se formulan dos métodos para programar, revisar
y evaluar actividades. Uno es desarrollado por Du Pont y conocido como CPM y el
otro, es desarrollado por la marina de los E.U.A. junto al Booze, Allen and
Hamilton Consulting Group'y nombrado PERT; posteriormente, ambas técnicas se

fusionan para crear el PERT/CPM.!

Hacia 1960, los profesores de Harvard, Ken Andrews y C. Roland Christensen,
articulan el concepto de estrategia como una herramienta que permite a la
empresa entrelazar todas las funciones de un negocio asi como determinar las

fortalezas y debilidades de ésta frente a los competidores de su industria.

' Empresas pioneras sefialadas por James Lewis, en Fundamentals of Project

Management. New York, EEUU. AMACOM. 1995.

-17-



A mediados de los afios 60, General Electric (6E) emerge como la empresa
pionera en planificacién estratégica, mediante la creacion de un gran grupo
centralizado de planificadores cuya tarea principal fue pensar en el futuro. La
McKinsey & Co, asiste a GE en la configuracion de sus planificadores cuya tarea
principal fue pensar en el futuro. La compaiia consultora McKinsey & Co, asiste
a GE en la configuracién de sus productos en términos de unidades estratégicas
de negocio, identificando competidores para cada unidad y evaluando el

posicionamiento de cada unidad frente a estos.

Para 1963, bajo la direccion de Bruce Henderson, fundador del instituto Boston
Consulting Group, la planificacién estratégica experimenta un cambio
trascendental con la incorporacidn de los conceptos y técnicas de la “curva de

experiencia” y la "matriz de crecimiento y posicionamiento de mercado”.

A principios de los afios setenta surge en el seno de la Royal Dutch Shell el
desarrollo de la teoria de escenarios como una metodologia ordenada para

visualizar los posibles acontecimientos futuros y las fuerzas que los impulsan.

A mediados de los afios setenta, el profesor Michael Porter de la Universidad de
Harvard forma una nueva generacién de estrategas, de acuerdo a una serie de
principios expuestos en su libro Estrategia Competitiva, donde sefiala que al
definir la estrategia de una empresa se debe: primero, establecer las cinco
fuerzas fundamentales que inciden en un sector especifico partiendo del andlisis
del mismo: las que ejerce la competencia, la amenaza de los posibles substitutos
de los productos propios, la fuerza negociadora de clientes o compradores, el
poder de los proveedores o vendedores y finalmente, los posibles nuevos
competidores; segundo, considerar la importancia de las barreras para entrar y

salir de dicho sector y tercero, completar el andlisis de las fuerzas con tres
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estrategias genéricas posibles: ser lideres en costos, ser lideres por

diferenciacion o bien ser lideres en base a una alta segmentacion o enfoque.

A comienzos de los afios ochenta, muchas compafiias habian perdido
competitividad debido a la globalizacién, proceso para el cual no estaban
preparadas; esto conllevé a una migracién hacia el mejoramiento operacional
basado en los movimientos de calidad total y a las ensefianzas de Edgard Deming

para aumentar la eficiencia y la productividad.

En 1983, John F. Welch, presidente de General Electric indicé que la razén por
la cual el departamento de planificacion de esta empresa se habia desmantelado
para la época, se debia a que los planificadores consumian mucho tiempo en los
detalles operacionales y financieros en lugar de buscar posiciones competitivas y
de analizar la creacién de los mercados del futuro; esto trajo como consecuencia

que numerosas compatiias siguieron su ejemplo.

A finales de los ochenta, las corporaciones norteamericanas iniciaron procesos
masivos de reduccion organizacional "downsizing” y de reingenieria (concepto
innovador introducido por Michael Hammer), para aumentar la eficiencia y

productividad.

Para 1994, después de 10 afios de concentrar esfuerzos en reducir el famafio de
la organizacion y aumentar la eficacia de los procesos, es cuando las empresas
comenzaron a orientarse hacia el crecimiento a través de la reconcepcion de las
industrias. Los académicos C.K. Prahalad y Gary Hamel, a través de su
publicacion "Competing for the Future”, Ilegaron a ser los personajes mds

influyentes en esta nueva tendencia.

Luego, desde 1995, hasta los actuales momentos, se acepta que las empresas
poseen procesos altamente eficaces que generan productos de elevada calidad

por lo que se encaminan hacia un crecimiento sostenido basado en la redefinicién
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de la industria; afianzdndose con fuerza la planificacién estratégica como un

instrumento para reflexionar sobre el futuro.

Planificacién Estratégica y Gerencia Estratégica

El alcance del concepto de planificacién estratégica difiere entre las diferentes
organizaciones. Mientras que para unas este término aglutina todo el proceso de
planificacion desde la formulacién de la misién y el andlisis del entorno hasta la
implantacidn y el control de las estrategias, otras limitan el alcance a las etapas
iniciales del proceso denominando como gerencia estratégica solo a la

implantacién y control de las estrategias.

De acuerdo a Cope planificar estratégicamente es planear para toda la
organizacién en el ambiente turbulento que la rodea, es explorar en busca de una
direccién para toda la empresa en relacién al ecosistema; igualmente es una
actividad preactiva dirigida a la bisqueda de una posicién comparativa favorable
en un sector industrial en el que prevalece una competencia continua por los
recursos. Como consiste en planificar para un todo, no puede subdividirse en
problemas independientes de subplanificacién. Un grupo no puede planificar
estratégicamente para investigacion y desarrollo, otro para planificacion de
recursos humanos y otro para nuevas plantas e instalaciones, a menos que
primero exista una idea razonablemente clara de la estrategia global e integral
de la corporacién como un todo. En definitiva se puede decir que la planificacion
estratégica es lo que una empresa instrumenta para conservar su posicién, en

funcion del ambiente en que se mueve.

Dentro de los modelos de planificacion estratégica destaca la adaptacion
realizada al de la empresa consultora Crespa, McCormik & Pager; cuyo modelo

consta de dos etapas (véase la figura 2-2. Modelo de Planificacion Estratégica).
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La parte izquierda del modelo o primera etapa hace hincapié en la mision, la
visién, el ambiente, las fortalezas de la empresay los factores claves del éxitoy
de impacto estratégico. La estrategia surge de esta fase y constituye la
formulacién de la misma; mientras que la ejecucién se logra realizando cambios

en los factores situados en la parte derecha del modelo o segunda etapa.

Figura 2-2. Modelo de Planificacion Estratégica

Formulacion de la Estrategia Ejecucién de la Estrategia
| Planificacion Estratégica | | Gerencia Estratégica |

Estructura \

Factores claves
o Recursos
del éxito
Empresa
Mision Vision Liderazgo D
Ambiente

Factores de
impacto Cultura

estratégico

Sistemas <&

Fuente: Tomado de Cope.

Por su parte, una vision clara de liderazgo suministra la union entre la
formulacion de la estrategia y su ejecucion; el qué se combina con el como. Enla
parte izquierda del modelo, los factores claves del éxito y los de impacto

estratégico sefialan la direccion en que se orienta la compatiiia; ¢hacia donde va?.
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Para finalizar la planificacién operativa y las tdcticas (segunda etapa), muestran

la forma de alcanzar las metas y los objetivos.

El modelo, en su conjunto, representa el concepto estratégico con la

planificacion estratégica a la izquierda y la gerencia estratégica a la derecha.

La estrategia es adecuada en la medida en que la visién estad alineada a la mision
y se logra mediante los factores claves del éxito y los de impacto estratégico.
Sin embargo, la empresa puede: modificar la estructura de la organizacidn,
asignar los recursos, instalar sistemas de gerencia para medir el rendimiento y
optimizar los procesos, desarrollar la informacién y distribuir las recompensas,
pero dificilmente puede controlar las expectativas, el comportamiento y las
creencias del personal. Esto (ltimo es lo que hace del liderazgo un elemento

fundamental en todo proceso de planificacién estratégica.

Una vez definido el concepto de planificacion estratégica como un todo o en sus
dos partes fundamentales: planificacion y gerencia, es recomendable destacar
las diferencias fundamentales entre lo que generalmente es planificacién
estratégica y otros tipos de planificacién. (Véase la tabla 2-1. Diferencias

entre Planificacion Estratégica y otros tipos de Planificacidn).
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Tabla 2-1. Diferencias entre Planificacion Estratégica y otros tipos de
Planificacién

Planificacién Estratégica Otros tipos de Planificacion
Hace énfasis en el ambiente Hace énfasis en la empresa
Orientada hacia el cambio Recalca la estabilidad
Se dirige hacia una vision Sigue metas y objetivos
Inductiva e integrada Deductiva y analitica
Proactiva Reactiva

Hace énfasis en hacer las cosas adecuadas Hace énfasis en hacer las cosas bien

Forma artistica, intuitiva Ciencia, busca respuestas exactas
Enfoque de sistema abierto y externo Sistema cerrado y enfoque interno

Se anticipa a los cambios futuros El futuro se basa en datos del pasado
Las decisiones actuales se basan en mirar el Las decisiones actuales se basan en
presente y buscar el futuro analizar el pasado y el presente
Orientado a la accion y emprendedor, Inaccion cuando se presenta la
aunque enfrente la ambigliedad ambigliedad

Se recalca la creatividad y la innovaciéon Se basa en lo ya probado

Sinergia Univariable

El contexto y el ambiente de la empresa son Las fortalezas y las debilidades de la
los principales determinantes de la empresa son los principales determinantes
estrategia, las opciones y la direccion de la estrategia, la direccion y las opciones

Se hace énfasis en los hechos y en lo
cuantitativo

Orientado hacia la efectividad Orientado hacia la eficiencia

Los patrones estan dentro de una cadena de
decisiones

Opiniones, intuicion y factores cualitativos

Las decisiones se toman y se ejecutan

Fuente: Tomado del Cope

Planificacion Estratégica

El concepto de planificacion estratégica esta referido principalmente a la
capacidad de observacion y anticipacién frente a desafios y oportunidades que
se generan, tanto de las condiciones externas a una organizacion, como de su

realidad interna.

La planificacidn estratégica no es una enumeracién de acciones y programas,
detallados en costos y tiempos, sino que involucra la capacidad de determinar un

objetivo, asociar recursos y acciones destinados a acercarse a él y examinar los
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resultados y las consecuencias de esas decisiones, teniendo como referencia el

logro de metas predefinidas.

De este modo, podemos comenzar a definir la planificacion estratégica como un
proceso y un instrumento. En cuanto proceso se frata del conjunto de acciones y
tareas que involucran a los miembros de la organizacién en la bisqueda de
claridades respecto al quehacer y estrategias adecuadas para su
perfeccionamiento. En cuanto instrumento, constituye un marco conceptual que
orienta la foma de decisiones encaminada a implementar los cambios que se

hagan necesarios. (Ver figura 2-3. Proceso de Planificacién Estratégica).

Figura 2- 3. PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

B INMFRISA
| ANALISIS FRTRATEC OO Lmeamientos LNALERIS DS TRATE G IO |
| EXTIRND Esiraségicos | TEESD
+ Anklisis de Temdencias + Cadena de Valo
* Amdlisis de Esoenarios L] |'||||!l|||-.|'\l||_-\ de costos ¥ walor
= Amdlizis de la Indusinia = Analisi compelencias
= Andlizis de la competencin [TIET kR = Factores Claves del Exiio
VISION
| OPORTUNMIDADES FORTALLIAS |
WUENATAS DERILEDADES |

EVALUACTON DI

DT TN |« Andlisis F.OD.A
i » Amilizis v Evaluncide de Estrategins

| SELFECCION DE .n_' ~cz0m de las estratcgias
fa A RATRGLE Seleccitn de las estrategi

s i « Porwafolio de provesios
“F'IF.:‘II.'I‘H:TIP;I::I * Evaheacidm de provecios
- ¢ " = Seleccite de provecios
LEcrooEpE | " .'!.ul:ar_n:mn de recursos
FROYECTOS | = Ejecuciin de provecios
[sremnrstoy |
COXTRD
L = )= Imdscadores de Gestrbn

Fuente: Tomado de 2003. Garrido (UCAB) - Caracas - Venezuela.
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EL Proceso de Planificacion Estratégica de PDVSA

La Planificacion Estratégica de PDVSA es un proceso continuo y sistemdtico que
permite prever la posible aparicion de acontecimientos futuros con el fin de
establecer los mecanismos necesarios para afrontarlos exitosamente en la
medida que se presentan. El resultado principal de este proceso es la emisién
anual de un Plan de Negocios cuya implantacién y cumplimiento son medidos y

evaluados.
Dentro de los objetivos de la planificacién estratégica destacan:
- Establecer el sentido de direccion de la Industria a Mediano y Largo Plazo.

- Fijar las metas cuantitativas principales en el horizonte del Plan de Negocios
(10 afios).
- Definir un esquema optimizado de uso de recursos, que asegure la creacién

de valor para la Nacion y la Corporacion.

- Garantizar la elaboracion de un presupuesto operacional cénsono con las
metas y programas del Plan de Negocios, asi como un efectivo control

financiero del mismo.
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"Balanced Scorecards” (BSC) Como Indicadores

Kaplan R. y Norton D. han presentado una serie de articulos en revistas
especializadas, donde exponen las bondades del uso de las "Balanced
ScoreCards"” (BSC), la cual es una herramienta que permite traducir la visién y la
estrategia de la organizacién en un grupo de indicadores del comportamiento que
proveen el marco de referencia para controlar la aplicacién de las estrategias y
el funcionamiento del sistema gerencial. Usando BSC se logra conectar la
planificacién estratégica con la gerencia estratégica y se garantiza el alcance de

los objetivos planteados a largo plazo.

Debido a que las compatiias en el mundo se han venido transformando con miras a
una competencia basada en informacion, su habilidad para explotar activos
intangibles se ha hecho mds decisiva que su capacidad para invertir y gerenciar

activos fisicos.

El BSC no reemplaza las medidas financieras tradicionales, las complementan con
un criterio que mide el comportamiento desde tres perspectivas adicionales; los
clientes, los procesos internos del negocio y el aprendizaje y crecimiento. (véase

figura 2-4. Visién Estratégica).

Mds bien, el BSC permite a las compatiiias hacer seguimiento a los resultados
financieros a corto plazo mientras monitorea simultdneamente el progreso de
construir las capacidades y de adquirir los activos intangibles que se requerirdn

en el futuro para crecer.
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Figura 2-4. Visién Estratégica

Para ser exitosos
financieramente
¢,como debemos
aparecer frente a
los accionistas?

Finanzas

Objetivos Medidas Metas Iniciativas

e—

Para alcanzar
nustra vision
¢,como debemos
aparecer frente a
los clientes?

Clientes

Objetivos Medidas Metas Iniciativas

Vision y Estrategia

Para satisfacer a
nuestros clientes y
accionistas ¢ en cuales
procesos de negocios
debemos sobresalir?

Procesos Internos del Negocio

Objetivos Medidas Metas Iniciativas

e

Fuente: Tomado de Kaplan y Norton

Metodologia

Marco Metodoldgico

Para alcanzar nuestra
visién ¢como
mejoramos nuestra
habilidad para
cambiar e innovar?

Aprendizaje y Crecimiento

Objetivos Medidas Metas Iniciativas

- Andlisis externo de la Gerencia de Plantas Piloto de PDVSA-Intevep.

Comprende la implementacion de las herramientas de andlisis de tendencias,

andlisis de escenarios y andlisis de la industria con el fin de identificar las

oportunidades y amenazas para la organizacion objeto de estudio.

- Andlisis interno de la Gerencia de Plantas Piloto de PDVSA- Intevep.

En este andlisis se utiliza la Cadena de Valor de Porter (1985), las capacidades

medulares de Hamel y Prahalad (1994), los factores criticos del éxito y el

Modelo de las 7s de McKinsey para idenftificar las fortalezas y debilidades de la

organizacion.
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- Plan resultante de la aplicacién del Cuadro de Mando Integral (BSC)
Desarrollo del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), herramienta
propuesta por Kaplan y Norton (1996; 2001) para formular la estrategia y

formulacion del plan.
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CAPITULO 3. MARCO ORGANIZACIONAL

Resefia histérica

El 1° de enero de 1976, segln decreto presidencial nimero 1.123 del 30 de
agosto de 1975, nace Petréleos de Venezuela S.A. como la empresa encargada de
asumir las funciones de planificacién, coordinacion y supervisién de la industria
petrolera nacional al concluir el proceso de reversion de las concesiones de
hidrocarburos a las compafiias extranjeras que operaban en territorio
venezolano.

PDVSA-INTEVEP es el instituto tecnoldgico venezolano de petréleo denominado
INTEVEP, el cual es el centro de investigacién y apoyo tecnoldgico de la
industria petrolera venezolana, ubicado en la Urbanizacion Santa Rosa, sector El
Tambor, Los Teques Estado Miranda.

PDVSA-INTEVEP fue fundada en el afio 1974 con el propdsito de fortalecer la
capacidad tecnoldgica de la industria venezolana de hidrocarburos, a través de la
investigacion bdsica y aplicada, servicios tecnoldgicos y especializados, ingenieria
bdsica, informacidn y asesoria, diversificando asi las fuentes de tecnologia y
minimizando la dependencia de las fuentes tradicionales.

El cumplimiento de este propésito ha sido una constante en el desarrollo de
PDVSA-Intevep, lo cual ha garantizado la competitividad de la industria en los
mercados nacionales e internacionales, proporciondndole, ademds, una capacidad
de respuesta rdpida y oportuna para enfrentar cambios en los escenarios donde
le corresponde actuar. (Véase Figura 3-5. Ubicacién geogrdfica, Figura 3-6.

Vista norte y Figura 3-7. Estructura Organizativa de PDVSA-Intevep).
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Figura 3-5. Ubicacién geografica de PDVSA-Intevep

WAIQUETIA

Fuente: PDVSA-Intevep

Figura 3-6. Vista norte de PDVSA-Intevep

Fuente: PDVSA-Intevep
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Figura 3-7. Estructura Organizativa de PDVSA- Intevep

Gerencia

Planificacion Estratégica | ==
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-31-



Gerencia Técnica de Plantas Piloto

La Gerencia Técnica de Plantas Piloto de PDVSA-Intevep, tiene como objetivo
coordinar y ejecutar las operaciones del Complejo de Plantas Piloto y sus
servicios industriales con el objeto de cumplir, en forma segura y eficiente, con
las necesidades del negocio que requieran evaluacién a esta escala. Sus
instalaciones cuentan con 32 Plantas Piloto para
hidrotratamiento/hidroconversion, separaciones fisicas, conversidn,
petroquimica y servicios auxiliares, con un drea aproximada 8.000 m* y
generacion propia de servicios industriales: hidrégeno, vapor, aire, agua de
enfriamiento, aceite caliente y fratamiento de efluentes.

Su manejo se realiza mediante un sistema automatizado de control y adquisicién
de datos (ABB-Bailey Infi 90, con una base de datos instalada de hasta 5.000
variables), asi como, una estacién de trabajo "Sun Microsystem” para
procesamiento histérico de datos con conexion a red Ethernet de Intevep. Su
personal esta conformado por un plantel de 32 operadores y 8 profesionales
para actividades de apoyo técnico y disefio. (Véase Figura 3-8. Estructura
Organizativa de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto)

Entre sus actividades generales se pueden mencionar las siguientes:

- Estudios cinéticos y fluidodindmicos de reactores

- Evaluacién y seleccién de catalizadores prototipos y comerciales

- Optimizacion de condiciones de operacién en plantas comerciales

- Evaluacién y optimizacion de procesos de refinacion y petroquimicos

- Apoyo operacional a proyectos

- Produccién de cargas.

Es oportuno sefialar que la totalidad de este personal, se encuentra abocado a la

operacidn, asi como a la solucién de problemas derivados de esta.
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Figura 3-8. Estructura Organizativa de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto

— =

Fuente: PDVSA- Intevep

Coordinador

Orientacion Estratégica de PDVSA

Corresponsabilidad

"Petréleos de Venezuela contribuye al desarrollo nacional con un alto sentido de
corresponsabilidad que surge en dos direcciones que corren paralelas y al final
confluyen como dos columnas que soportan parte de la estructura econémica y
social de PDVSA y del pais”.

Este principio rige la totalidad de las operaciones que se enmarcan dentro de la
dindmica petrolera, ya que PDVSA es uno de los principales responsables en el
desarrollo nacional y por consecuencia de la seguridad de la hacién, y de todo lo
que ello implica, a través del beneficio generado con la comercializacion de sus
productos y sus aportes al fisco nacional. Unido a todo lo anterior, existe todo
un dmbito de corresponsabilidad que viene dado por la visién que tiene PDVSA al
relacionarse con su entorno y receptor final de los beneficios que producen los
hidrocarburos y sus derivados. Tanto las comunidades, como las cooperativas y la
principal industria del pais se unen para integrarse dentro de los programas y

proyectos, dentro de un ambiente de cooperacién y proactividad.
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PDVSA ha iniciado un enlace con el Estado venezolano, que permitird una
conexion estrecha con las lineas maestras del actual proyecto nacional del pais,

bajo el papel rector del Ministerio de Energia y Petrdleo.

Compromiso con Venezuela

PDVSA retoma con mayor fuerza su funcion social como una empresa energética
generadora de seguridad y bienestar para la poblacion venezolana, que retorna a

su papel de propietaria del petréleo venezolano y de todos sus derivados.

Principios Universales

El resurgimiento de Petréleos de Venezuela permite tener relaciones entre la
estatal petrolera, sus trabajadores, la poblacidn, el entorno mundial y la nacidn.
Son principios universales que rigen las pautas de actuacion tanto en el nivel

local, como el internacional.

Bases

+ Compromiso con el auténtico propietario del petréleo: El pueblo.
+ Alineada y subordinada al Estado.

+ Conciencia de soberania nacional.

* Valorizacion del recurso natural.

- Simplificacion estructural/eficiencia.

* Focalizacion de asuntos modulares.

- Desconcentracion.

* Gobernabilidad.

* Transparencia en la rendicién de cuentas.

* Relacién trabajador-empresa-sociedad.
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Unido a las bases, se redactaron las directrices de la industria petrolera
nacional; estas comprenden:

* Alinear la estrategia y los planes de hidrocarburos con el plan de desarrollo
nacional.

+ Desarrollar los negocios de hidrocarburos al marco legal y fiscal vigente.

* Fortalecimiento de la OPEP (Organizacién de Paises Exportadores de Petréleo).
* Impulsar el desarrollo endégeno nacional y de capital nacional.

* Mejorar la base y composicion de las reservas.

* Valorizar la cesta de exportacion.

* Reorientacion de la internacionalizacion.

- Industrializacién de hidrocarburos (internalizacién).

* Fortalecimiento de actividades medulares.

PDVSA-Intevep tiene como mision, vision y objetivos estratégicos:

- Misidn

"Maximizar el valor agregado del accionista a través de la realizacién de
actividades de investigacion, desarrollo, ingenieria y servicios técnicos para sus
clientes en el negocio de los hidrocarburos, manteniendo un alto nivel de
competitividad técnico-cientifica, gestién que se apoya en un personal altamente

calificado que constituye su mds importante recurso”

- Visién

“Ser la primera opciéon de apoyo tecnoldgico en la industria venezolana de

hidrocarburos con orientacién de negocios a escala nacional e internacional”
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- Objetivos Estratégicos

Entre los objetivos estratégicos de PDVSA-Intevep cobran especial importancia los

siguientes:

- Desarrollar tecnologias que permitan incrementar el factor de recobro.

- Generar soluciones tecnoldégicas integrales a la medida de los negocios, con
especial énfasis en crudos pesados y extrapesados.

- Apoyar el desarrollo de Gas Costa Afuera en el pais.

- Impulsar y garantizar la correcta gestion ambiental de las operaciones de
PDVSA.

- Desarrollar tecnologias de refinacién dirigidas a procesar dietas de crudos
pesados.

- Fortalecer las relaciones de cooperaciéon en las areas de ciencia y tecnologia
entre PDVSA, las universidades y otras instituciones, para elaborar propuestas
de valor.

- Establecer nuevos esquemas para adoptar tecnologias de punta.

- Fortalecer la explotacion en areas cercanas a desarrollos actuales.

- Apalancar el desarrollo endégeno sostenible.

- Cerrar brechas para garantizar el logro de objetivos.

La Gerencia Técnica de Plantas Piloto de PDVSA-INTEVEP tiene como mision,
vision y politicas de calidad:

= Mision

Ejecutar planes experimentales a escala piloto, en el area de Refinacion,
Petroquimica y Mejoramiento de Hidrocarburos a PDVSA, sus negocios y a
terceros, enmarcados dentro de proyectos de Estrategia Tecnologica; a través de la
operacion, adecuacion y/o diseiio, seleccion construccion e instalacion de las
Plantas del Complejo de Plantas Piloto en PDVSA-INTEVEP. Para el cumplimiento
de esta mision se cuenta con el respaldo, participacion y compromiso de su mayor
activo: su personal.
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- Vision

Ser la primera opcion tecnolégica para la ejecucion de planes experimentales a
escala piloto en el area energética Nacional e Intemacional, bajo un proceso de

mejora continua.

- Politica de Calidad

El servicio de operacion, adecuacion y/o diseio, seleccion, construccion e
instalacion de plantas a escala piloto, prestado por la gerencia, es confiable,
oportuno, y a satisfaccion del cliente, cumpliendo con las normas de calidad,
seguridad, higiene y ambiente dictadas por el SIR-PDVSA y la norma intemacional
ISO 9001:2000.

Esta politica es conocida, compartida y continuamente supervisada, mejorada y
actualizada por sus trabajadores y la alta gerencia.
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CAPITULO 4. FORMULACION DEL PLAN DEL PROYECTO

Para la formulacion de la estrategia fue realizado previamente un andlisis

externo o del entorno para identificar las oportunidades y amenazas para la

empresa, que pueden estar presentes en el periodo considerado, y un andlisis

interno para identificar fortalezas y debilidades.

El plan estratégico de PDVSA genera un portafolio de proyectos. Este

portafolio a su vez se subdivide fundamentalmente en dos tipos de proyectos:

- Oportunidades de negocios, que se encargan de cubrir aumento en la
demanda y/o introducir un nuevo producto y

- Necesidades operacionales, que consisten en mejorar la operacién, actualizar
la tecnologia o cumplir nuevas leyes.

El horizonte econdmico de estos proyectos es normalmente entre 5y 20 afios.

Por esta razén el grupo de personas consultadas en la organizacidn, y el autor,

decidieron apropiado un horizonte de seis (6) aflos, para ejecutar el plan

estratégico propuesto en este trabajo especial de grado.

4.1 Andlisis Externo

Consiste en la recopilacion y evaluacion de informacién econémica, social,
cultural, politica, gubernamental, tecnolégica y competitiva, con el objeto de
identificar las oportunidades y amenazas que afronta la organizacién.

A pesar de que la Gerencia Técnica de Plantas Piloto no tiene competencia en
nuestro pais, esto no sucede a nivel internacional, donde se observan centros de
investigacion tales como: -Southwest Institute, ubicado en Houston Texas
EEUU, -Renewable Energy ACCESS, ubicado en Canada, -ECOPETROL, ubicado
en Colombia, -PETROBRAS, Ubicado en Brasil. Estos institutos adelantan en la

actualidad investigaciones en Tecnologia del mantenimiento e inspeccidn,
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Polimeros, Hidrégeno solar, energias alternas, nuevos campos de la refinacion por

mencionar algunas actividades.

Andlisis del entorno

Como resultado de este andlisis se lograron identificar las siguientes

oportunidades:

- Altfos precios del petréleo, generados por la incertidumbre en el mercado
mundial.

- Tendencia a la normalizacion de politica salarial en la organizacién, después
del paro petrolero nacional.

- Responsabilidad social, campo donde hay mucha labor por realizar.

- Elevado nimeros de clientes potenciales.

- Imagen de la organizacion, apalancada por afios de experiencia.

Como resultado de este andlisis se lograron identificar las siguientes amenazas:

- Nivel educativo promedio (medio), como resultado del despido masivo de
personal en la organizacion en el afio 2002.

- Niveles de productividad del tfrabajador mejorables

- Desconfianza hacia el destino que le da gobierno a la corporacién

- Restricciones de tipo ambiental

Andlisis de tendencias
Consiste en el andlisis de los eventos pasados y presentes a fin de discernir su
impacto sobre el futuro.

Tendencias globales: En este sentido la Gerencia Técnica de Plantas Piloto, a

ejecutado programas enmarcados en convenios con paises Latino Americanos
como Brasil y otros en Latino América, lo que indicar que continda la tendencia

hacia la integracién.
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Tendencias nacionales: Continda la inestabilidad politica lo que genera un

ambiente de incertidumbre e inestabilidad de tipo econdmico.

Andlisis de escenarios

Para sintetizar los posibles entornos en los cuales podria ubicarse la organizacién

en el futuro, a continuacion Tabla 4-2. Escenario Favorable y Tabla 4-3.

Escenario Desfavorable.

Tabla 4-2. Escenario Favorable.

Aspectos generales Opcidén A Opcién B Opcidn C
g e
Estabilidad en los precios del | Baja estabilidad ( Media estabilidad Alta estabilidad
e ———
etréleo
P o T——
Politica salarial de la empresa No competitiva \Miva Muy CW
Manejo del costo en la cadena de | Bajo Medio Alto >
valor
Responsabilidad social de la | Baja Media Alta )
organizacidn
9 T
i j j i A
Nimero de trabajadores en | Bajo \M y
actividades de mejoramiento
profesional
—_—
Nivel de productividad del | Bajo Medio Alto )
trabajador
Desconfianza hacia el destino que | w Media Alta
da gobierno a la corporacién
Desconfianza hacia la gerencia de I Baja ) Media Alta
organizacion
P e
Control de la contaminacién en la| Bajo Medio Q Alto )
operacion
Imagen actual de la organizacién Mala Regular @ery

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 4- 3. Escenario Desfavorable.

Aspectos generales

ion A

Opcion B

Opcidn C

Estabilidad en los precios de

Baja estabilidad

Media estabilidad

Alta estabilidad

petréleo
Politica salarial de la empresa <mmpe’ri‘riva> Competitiva Muy competitiva
Manejo del costo en la cadena d y Medio Alto
valor
Responsabilidad social de la(fBa Media Alta
organizacién
Nimero de trabajadores er(,@ Medio Alto
actividades de mejoramiento
profesional
Nivel de productividad del(ﬁjo Medio Alto
trabajador
Desconfianza hacia el destino que le | Baja Media \Al-v
da gobierno a la corporacién

—
Desconfianza hacia la gerencia de la| Baja Media w
organizacién
Control de la contaminacién en |o< ajo Medio Alto
operacion
Imagen actual de la organizacién <kMa® Regular Buena

Fuente: Elaboracién propia.

4.2 Andlisis Interno

Consiste en determinar las fortalezas y debilidades de la empresa respecto a

sus competidores y, a partir de ellas, evaluar nuestra capacidad para aprovechar

las oportunidades y contrarrestar las amenazas. Al observar algunas cadenas de

valor en otros institutos que desarrollan procesos similares, se observa un amplio

conocimiento en el manejo de los costos, el margen y el valor.
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Cadena de valor

Consiste en un esquema analitico que nos permite dividir la organizacion de
acuerdo con sus actividades o procesos mds relevantes desde el punto de vista
estratégico, a fin de identificar aquellas actividades de la organizacion que
pudieran aportarle una ventaja competitiva potencial.

A diferencia de sus competidores la Gerencia Técnica de Plantas Piloto, posee un
bajo conocimiento de sus costos y su margen. Por tal razén se les dificulta

agregar valor a su cadena. (Ver figura 4-9, Cadena de Valor Plantas).

Figura 4- 9. Cadena de valor de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto.

Finanzas \

Recursos Humanos

Consultoria Juridica

Compras

Almacen

Actividades de
soporte

Mantenimiento

3 Coordinador de Area Generacion del

-g ﬂ Proveedor/Cliente en Plantas Piloto. P ue entregable (Resumen

° E (Responsable de Recibe Plan A deyOperaciénda Operativo de

% E Expenencla). Provee Expen'nenﬂ,plepaa PL la Prueba Experiencia), y
a Plan Experimental. la planta y planifica encuesta de

< recursos. satistaccion al cliente

Creacion de Valor

v

Fuente: Elaboracién propia.

Andlisis de diferenciacion
Para este andlisis, debe responderse el siguiente cuestionario:

- Determine con precision quien es realmente su cliente. El cliente de la

gerencia técnica de plantas piloto esta conformado por las todas las

gerencias técnicas de la gerencia general de Refinacién e Industrializacion.
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Adicionalmente pudiera estar representado por cualquier ente

gubernamental nacional o fordneo.

- TIdentifique la cadena de valor del comprador para poder evaluar el impacto

de las decisiones de su organizacién. La gerencia técnica de plantas piloto

deberd conocer en general, el plan experimental del cliente, con la finalidad

de hacer sinergia y minimizar las desviaciones en el desarrollo de la prueba.

- Evalué las fuentes actuales y potenciales de diferenciacidn, determinando

cudl de las actividades de valor estdn impactando los criterios de compra de

sus clientes. De acuerdo a informacion suministrada por el cliente, es mucho
mds atractivo interactuar con organizaciones que tienen un buen nivel de
conocimiento de sus costos. Comparada esta organizacion con algunas de las
observadas en el mundo, la Gerencia Técnica de Plantas Piloto se encuentra
en desventaja por no poseer un adecuado manejo de sus costos.
Adicionalmente no existe registro de las acciones derivadas de las

inconformidades de los clientes en las pruebas.

Procesos detectados, susceptibles de mejoramiento

- Identificacion del costo de las fuentes de diferenciacion. Se observa poco
control del costo en las fuentes de diferenciacion en la cadena de valor.

- Estdndares de calidad, encuesta de satisfaccién al cliente. No resulta
suficiente realizar una encuesta, posterior a ello deben tomarse acciones
para solventar el problema y luego estas acciones deben ser archivadas para
que puedan servir de lecciones aprendidas para toda la organizacién.

- Incentivar la sinergia entre el cliente y la organizacién, con el fin de

minimizar las desviaciones en el desarrollo de la prueba.
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- Necesidad de continuar con la inversion en equipos redundantes de seguridad

para la operacién, mantenimiento y reposicion por obsolescencia.

Capacidades Medulares

Estas son dreas en las cuales la organizacion posee conocimientos y destrezas
especiales, que constituyen una ventaja competitiva considerada sostenible.

La gerencia técnica de plantas piloto, posee capacidades medulares en las
operaciones de plantas, basadas en procesos de refinacion de petréleo y en el
manejo de tecnologia asociada a este tipo de operaciones, asi como el apoyo

operacional a proyectos.

Factores Criticos del Exito

Son aquellas capacidades claves de la empresa que la experiencia ha demostrado
son de particular importancia para el éxito competitivo en la industria o sector
considerado.

Como factores criticos del éxito, se han identificado:

- Evaluacién y seleccién de catalizadores prototipos y comerciales

- Optimizacion de condiciones de operacién en plantas comerciales

- Evaluacién y optimizacion de procesos de refinacion y petroquimicos

- Apoyo operacional a proyectos

Modelo de las Siete "S" de Mckinsey
Este modelo permite realizar un diagnéstico simplificado de los aspectos
positivos y negativos de una organizacion. Véase Figura 4-11. Siete "S" de

Mckinsey.

_44-



Figura 4-11. Siete "S" de Mckinsey.

Mantener una Estructura
Organizacional basica

Canales de
Comunicacion
Formales y
permanentes

Systems

Strategy
Estrategia

Sistemas

Dan sentido de
proposito a la
organizacién /
v estabilidad
(Visién)
Objetivos de
Drden superio
/ Style Patrén de
= acciones
Capacidades g sustantivas y
simbalicas

Actividades que

Staff
Cuadros
jerarquicos

mejor realiza \
la empresa

Recurso valioso (desarrollar,
conservar y mantener

Fuente: Francés, A. (2001).

Estrategia: ¢Hay un plan estratégico que defina hacia donde ir'y como llegar?
En la actualidad no existe un plan a largo plazo, que sirva como guia para mejorar

la organizacion.

Estructura: ¢ Existe una estructura organizacional bien definida? ;Esta en
concordancia con la estrategia?.

Actualmente existe una estructura organizacional bien definida, sin embargo la
misma no se encuentra en concordancia con la estrategia de la empresa.

Sistemas: ;Existen procedimientos, formales o informales, para la realizacion de las
diferentes actividades? ;Son debidamente utilizados? ; Resultan funcionales?.
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Existen procedimientos formales para la realizacion de las diferentes actividades, sin
embargo la mayoria de ellos se encuentran desactualizados y requieren de una

nueva revision.

Estilo: ¢Cual es el estilo gerencial? Las organizaciones escuchan lo que sus
directivos les dicen, pero creen mas en lo que les ven hacer.

El estilo gerencial de plantas piloto es de (puertas abiertas), es decir los
trabajadores tienen la libertad de aclarar sus dudas referentes a las decisiones con
el propio gerente. De manera general se observa que el gerente modela y

ejemplifica lo que comunica.

Capacidades: ;Esta el personal adecuadamente preparado? ;Posee las destrezas
necesarias?.

En general se observa un nivel medio de preparacion en el personal. Es importante
resaltar que en un negocio tan especializado, se hace necesario incentivar la
preparacion del personal, como estrategia para mantener la competitividad.

Cuadros Jeramquicos: ¢Hay planes de carrera, entrenamiento e incentivos? Se
encuentra gente joven o mayor en puestos de mando?.
Actualmente existe una buena definicion en los planes de camrera y un programa de
entrenamiento. Gran parte de su ejecucion, depende del interés del propio
individuo. En general los puestos de mando son asumidos, por gente joven.

Objetivos de Orden Superior: ¢Hay un rumbo o aspiraciones (generalmente no

explicitas) que mantengan cohesionados quienes constituyen la organizacion?
Estos van mas alla de los objetivos formales de la organizacion (filosofia
corporativa, valores, vision compartida).

Existe una buena cohesion entre el personal de la organizacion en relacion a los
objetivos de orden superior.

Matriz DOFA: Oportunidades Y Amenazas, Fortalezas y Debilidades

Con la finalidad de formular 4 tipos de estrategias (FO, DO, FA. DA) basdndose

en la interrelacién de las amenazas, oportunidades, fortalezas, debilidades

-46-



detectadas en el andlisis estratégico interno y externo de la organizacién, véase

Tabla 4-4. Matriz DOFA de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto.

Tabla 4-4. Matriz DOFA de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto.

Fortalezas Debilidades
1- Sin competencia en el pais 1- Altos Costos de Operacion
2- Fuerte experienciaen i de 2-E: rganizacional no al ala
Gerencia Técnica de Plantas refinacion fueva dela
Piloto de PDVSA-Intevep 3 Alto 5 - " : 3-Em imiento del parque requiere de altas
4- Buena imagen de la organizacion :;eas de mﬁd\;clon pecialt en

5- Primeros pasos en la estabilizacion de la
P il

€- Estabilidad laboral.

Oportunidades

1. Altos precios del petréleo por ii 2 FO1- Dar primeros pasos en la operacion de DO1- Contii conlasi i en el parg
en el mercado procesos novedosos. F2, F3- 01,04 Y 05. industrial. D3- 01

2- Nimero importante de trabajadores Fo2- i6n en infr F1-01 DO2- D de L ias y habilidades

técnicas para cubrir brechas. D4- 05.

p

5- Existencia del Plan de camrera para el

Amenazas

1 del FA1- Utilizacion de indicadores en la medicion de
v la productividad. F5 - A1.

2- Desconfianza hacia el destino que le da el FA2- Profesionalismo buscar hacer mejor el

gobiemo a la corporacion trabajo. F6 - A2.

3- Regulaci biental FF:_ﬂ;I;hrqodelasmglmmlahs

Fuente: Elaboracion propia.

4.3 Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard

Es un sistema Gerencia de control de Gestién creado por R. Kaplan y D. Norton
de Harvard Business School y The Balanced Scorecard Collaborative, Inc.
respectivamente, que tiene por objetivo vincular de manera metédica la
estrategia con las acciones cotidianas de la empresa, a través de indicadores de
gestion en cuatro perspectivas fundamentales: Perspectiva Financiera,
Perspectivas del cliente, Perspectiva de Procesos Internos y perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.
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Este sistema integral de control de gestidn vincula ademds, los activos tangibles
y los activos intangibles (Conocimiento que existe en una organizacion que puede
crear ventaja estratégica competitiva) de la organizacién para crear resultados
tangibles.

El plan estratégico de la gerencia técnica de plantas piloto, define cuatro
perspectivas para el desarrollo futuro de la organizacién, los cuales agrupan

dentro de ellos los siguientes objetivos estratégicos:

Perspectiva Financiera:

1. Maximizar el valor a PDVSA-Intevep

Aprovechar al maximo los recursos, de acuerdo a las necesidades y con el
tiempo, costo y calidad que el cliente espera.

2. Reduccién de Costos de operacion

Reducir los costos y mejorar la eficiencia operacional de la organizacion.

3. Mejorar la productividad en la organizacién

Estas mejoras deben venir por dos vias: mejora de la estructura de costos de la
cadena de valor y mejora en la utilizacion de los activos.

4. Alineacion con las estrategias de PDVSA-Intevep

Impulsar proyectos de desarrollo Endégeno Nacional.

Perspectiva del Cliente:

1. Ejecutor de pruebas a escala piloto confiables y seguras

Ser reconocida como organizacion ejecutora de pruebas a escala piloto
confiables y seguras.

2. Ofrecer entera satisfaccién al cliente en costo, tiempo y calidad

Ser capaz de ofrecer al cliente un producto competitivo en costos, tiempo y

calidad.
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3. Promover el desarrollo de Cooperativas de bienes y servicios nacionales
Buscar la integracion de las empresas Cooperativas de bienes y servicios
nacionales, a la cadena de valor.

4. Ser visto como un buen vecino y ciudadano

Promover y/o participar en acciones sociales que otorguen beneficios a las

comunidades vecinas de la organizacion.

Perspectiva de Procesos Internos

1. Control de la contaminacidn en la operacién

Garantizar una segura operaciéon mediante un nimero suficiente de equipos
redundantes de seguridad y control de la contaminacién.

2. Oportuna disponibilidad del parque industrial

Contar con una disponibilidad oportuna del parque, soportada en una buena
planificacién de mantenimiento e inversion en equipos.

3. Aporte de mejoras operacionales

Mejorar continuamente la operacién, poniendo en prdctica las lecciones
aprendidas.

4. Mejoras en la eficiencia de los esquemas de refinacién

Optimizar continuamente la eficiencia en los esquemas de refinacién, mediante la
preparacion y especializacion del personal de la organizacién.

5. Incentivo hacia la participacién Nacional

Incentivar la incorporacion de participacién nacional, en la contratacion de

servicios.

Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

1 Desarrollar competencias y habilidades técnicas para cubrir brechas
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Contribuir al desarrollo de destrezas y habilidades técnicas en el personal con
poca experiencia.

2. Incentivar el mejoramiento profesional de los trabajadores

Despertar el interés en los trabajadores por incursionar en su mejoramiento
profesional dentro de la organizacion, apoyandose en herramientas como el plan
de carrera.

3. Explorar competencias en nuevas dreas de refinacién

Es necesario dar los primeros pasos en nuevas dreas de refinacién, buscando
competitividad.

4. Impulsar la relacion organizacion sociedad

Impulsar una relacion exitosa entre la organizacién y la sociedad.

5. Implantacién del Balanced ScoreCards

Es necesario difundir la importancia de la implantacion del BSC en la

organizacion.

Indicadores Financieros
Los indicadores financieros utilizados para mejorar la estructura de costos en la
Cadena de Valor y la utilizacion de Activos son:

-El Indicador EVA = Utilidad Operacional - Capital Empleado x Costo de

capital, - Utilidad Operacional = Ingresos - Egresos, -El Indicador ROCE =

Utilidad Operacional / Capital Empleado. Capital empleado para ambos
indicadores, incluye Activo Fijo y Circulante, asi como el Pasivo Circulante.
También existen otros indicadores que se consideran de gestién:

-Efectividad = Resultados / Metas, -Eficiencia = Insumos Programados /
Insumos Gastados, -Productividad = Cantidad de Bienes o Servicios / Cantidad

de Recursos.
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Mapa estratégico

Para agrupar las cuatro perspectivas que recogen los objetivos estratégicos de
la organizacién, (véase 4-13. Mapa Estratégico de la Gerencia Técnica de Plantas

Piloto).

Figura 4-13. Mapa Estratégico de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto

Maximizar Valot
A PDVSA

FINANCIERA
Mejorar la Alineacion con
Maximizar Valor e R s productividad en la Iasl, Estriategias
. ucci raad
aPDVSA-Intevep T ClrgfhlIEeln de PDVSA-Intevep
CLIENTE

Ofrecer entera
Satisfaccion al
cliente

Promover el desarrollo de
Cooperativas de bienes y
Servicios Nacionales

Ejecutor de pruebas
a escala piloto
confiables y seguras

Ser visto como'
buen vecino y
ciudadano

Aporte de mejoras
operacionales

Oportuna
disponibilidad
del parque
Industrial

Incentivo hacia la
participaciéon de empresas
nacionales en la cadena de
valor

Control de la
contaminacion en la
operacion

Mejoras en la
eficiencia de
los esquemas
de refinacion

Segurer bl Infraestructura
operacion
—
APRENDIZAJE Y |
CRECIMIENTO

Desarrollar competencias y
habilidades técnicas, para
cubrir brechas

Fuente: Elaboracién propia.

Para que la estrategia sea entendido por los miembros de la gerencia técnica de
plantas piloto, la misma fue graficada en un diagrama de causa-efecto en cada
uno de las cuatro perspectivas explicadas anteriormente, este proceso de

diagramacion de la estrategia también es conocida como Aterrizar la estrategia.
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Adicionalmente para la implantacion de las estrategias, es necesario que se

tomen las siguientes acciones:

Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de cada empleado.

Comprende la creacién de conciencia de estrategia en la organizacion, haciendo
que los miembros de la misma comprendan y entiendan la estrategia logrando de
este modo que el esfuerzo y trabajo diario contribuya al éxito de la
organizacion. También involucra este apartado, el desarrollo de objetivos de
equipos y personales, asi como el incentivo que pudiese significar ingresos

monetarios, reconocimientos a unidades y personas de manera oportuna.

Hacer de la estrategia un proceso continuo.

La organizacién debe asumir que la revision de la estrategia debe ser un proceso
continuo, a fin de ir adaptando la misma a los nuevos retos que impone el entorno
externo como interno. La organizacion debe entonces, utilizar sistema de control
estratégicos y de informacion adecuados, vincular el presupuesto asignado con la

estrategia, aprender y adatar la estrategia.

Motorizar el cambio mediante el liderazgo de los gerentes.

Cualquier organizacion que pretenda alcanzar un objetivo, sin importar cual sea,
necesita del compromiso directivo como punta de lanza, de ahi la importancia de
este elemento, sin el compromiso, el liderazgo, la coordinacién del equipo
gerencial no es posible el impulso de los cambios y por lo tanto implantar la
estrategia seria una tarea de enormes dificultades.

Es importante mencionar la responsabilidad social que tiene la organizacién con
la comunidad donde la empresa realiza sus actividades, este entorno social,

ademds de crear valor no solo para los accionistas sino para los involucrados, va
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mds alld de la obtencion de resultados econdmicos, la responsabilidad social

supone un planteamiento estratégico que afectard a las operaciones de la

empresa, lo que contribuye a la creacién de valor a largo plazo y

significativamente a la obtencion de ventaja competitivas sostenibles.

Plan operativo

Una vez que se postulan las alternativas estratégicas especificas para los

factores de impacto estratégico, se disefia el plan operativo o de accidn, en el

cual se define el tiempo de ejecucién y arranque de cada propuesta. (Véase

Figura 4-14. Cronograma Operativo Estratégico de la Gerencia Técnica de

Plantas Piloto).

Figura 4- 14. Cronograma Operativo Estratégico de la Gerencia Técnica de Plantas

Piloto.
Nombre de tarea Duracion
=] PLAN ESTRATEGICO 1500 dias?
= Hito=s 1500 dias
Inicio del Flan 0 dias
Avance del 1mer afio 0 dias
Avance del 2do afio 0 dias
Avance del doer sfie Odias
Avance del 4to afo 0 dias
Final del Flan 0 dias
- Actividades 1500 dias?
Reduccion de costos Oper. (Adiestramiento y Actividad) 811 dias
Contratacion de perzonal (apoyo proy. de dezarrollo enddgeno) 80 dias
Mejoras a la satisfaccion del cliente (utiizacién de indicadores)

Participacion en programas sociales
Inverzion en equipes de seguridad y reemplazo por obeolescencia
Conformacion de archives de lecciones aprendidas

Preparacion del perzonal en nuevas areas

Fuente: Elaboracién propia.
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Para la elaboracién del Cronograma fueron consideradas las siguientes

actividades:
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- Reduccién de costos operacionales (Adiestramiento y actividad).

Contratacion de personal para el apoyo de proyectos de desarrollo enddgeno.

- Mejoras a la satisfaccion del cliente, mediante la utilizacion de indicadores

de gestion.

- Participacién del personal de la organizacion en programas sociales.

- Inversidn en equipos redundantes de seguridad en la operaciony en

reemplazo por obsolescencia.

- Conformacién de archivo de lecciones aprendidas.

- Preparacién del personal en nuevas dreas.

Estimado de Costos del Plan

Para conocer el costo asociado a las actividades antes mencionadas, se preparé

un Estimado de Costos clase V, es decir referenciado por el costo de otros

proyectos y actividades similares. El detalle puede observarse en la Tabla 4-7

Estimado anual de costos del plan.

Tabla 4-7. Estimado anual de costos del Plan.

Actividads MMBs. [ MUS$ | MMBs. | MUS$ | MMBs. | MUS$ | MMBs. | MUS$ | MMBs. | MUS$ | MMBs. [ MUS$
Aiio 2006 Aiio 2007 Aiio 2008 Aiio 2009 Aiio 2010 Ao 2011

R 6n de Costos O ionale: 8 5 7 1 5
Contratacién de personal (apoyo a proyectos endégenos)
Mejoras a la satisfaccion del cliente, mediante la utilizacién de indicadores de gestion.
Participacion del personal de la organizacién en programas sociales. 2 5 8 12 12 12
Inversion en equipos redundantes de seguridad en la ion y en por 3000 1200 5000 900 7000 1000 6000 900 5000 690 5000 400
Conformacion de archivo de lecciones aprendidas. 4
Preparacion del personal en nuevas areas. 20 500 24 456 26 345 19 234

Sub-totales| 3034 1705 5036 1357 7039 1345 6031 1134 5012 690 5012 400

Total en MMBs. / afio 6.700 7.954 9.931 8.469 6.496 5.872

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 5. RESULTADOS DEL PLAN DEL PROYECTO

Como resultados de la formulacién de un plan estratégico de la gerencia técnica
de plantas piloto de PDVSA-Intevep, se obtuvieron resultados que superaron las
expectativas de los objetivos especificos planteados. Estos objetivos estaban

conformados por:

-Un Andlisis Externo, donde fueron implementadas las herramientas de andlisis
de tendencias, andlisis de escenarios y andlisis de la industria, con el fin de

identificar las oportunidades y amenazas para la organizacién objeto de estudio.

-Un Andlisis Interno, utilizando la Cadena de Valor, las capacidades medulares,
los factores criticos del éxito y el Modelo de las 7s de McKinsey, para

identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion.

-Un Cuadro de Mando Integral (BSC), para formular la estrategia y el plan

estratégico de la organizacion.

Luego de completar estos procesos de diagnostico y andlisis, y de identificar las
diversas opciones estratégicas disponibles para la organizacion, fue necesario
evaluarlas a fin de resolver cuales debian ser escogidas para llevarlas a la
prdctica. Una vez seleccionadas las estrategias, se observé que las mismas no
solo respondieron a las necesidades a largo plazo de la organizacién como su
eficiencia en costos, productividad y crecimiento de su personal, sino que
también abarcaron sectores relacionados pero también importantes como la
imagen de la organizacidn, satisfaccion al cliente y la relacién con la sociedad

sociedad.
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CAPITULO 6. EVALUACION DEL PLAN DEL PROYECTO

El mayor desafio que enfrentan las organizaciones es convertir su estrategia en
realidad, alcanzar sus metas, lograr ser lo que quieren ser, superar sus retosy
convertir la adversidad en oportunidad. La formulacién de un plan estratégico
de la Gerencia Técnica de Plantas Piloto de PDVSA-Intevep es viable, debido a
que los riesgos para esta organizacién son cada vez mayores, asi como las
recompensas potenciales.

En este sentido plantear estrategias acertadas resulta vital para sobrevivir y
prosperar sobretodo en incertidumbre. Por esta razén la organizacidn debe
poseer un plan de mejoramiento estratégico a corto, mediano y largo plazo como
el propuesto, que facilite la toma de desiciones estratégicas a sus lideres,
garantizando asi la optimizacién de sus procesos, mejora en su productividad,
reduccion de sus costos, crecimiento de su personal y el incremento del uso
eficiente de los recursos impulsando un crecimiento sostenido en el tiempo, que
permita aportar un mayor valor agregado a la empresa, a la corporacion y al pais.

Adicionalmente fue creado un mecanismo de verificacién/comprobacion del
avance o ejecucién de las acciones del plan, por medio de indicadores. Estos
indicadores permitirdn ofrecer informacién oportuna a los tomadores de
decisiones en la organizacién, sobre el cumplimiento de las metas que permitan
alcanzar los objetivos estratégicos formulados.

Es importante destacar el papel fundamental que juega la comunicacién durante
todo el proceso, dado que no sélo la visién debe ser transmitida y compartida por
toda la organizacién sino también las opciones estratégicas que se traducen en

acciones, cuya ejecucion es la que conduce al éxito de la organizacidn.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El proceso de elaboracién de un plan estratégico para la Gerencia Técnica de
Plantas Piloto de PDVSA-Intevep ha sido una tarea larga e intensa, en la que ha
habido una notable participacion de la organizacion, gracias a lo cual se han
logrado los objetivos que se pretendian; fundamentalmente recoger en un
trabajo el futuro deseado para la organizacion, en términos de tiempo, costo y
calidad exigidos, asi como las acciones y recursos que permitan su puesta en
prdctica y determinen el grado de cumplimiento alcanzado.

El desarrollo de este trabaja permite establecer algunas conclusiones y
recomendaciones sobre la formulacién del plan:

-La existencia de una vision, visién y valores bien definidos y compartidos en la
organizacion constituyen la plataforma para el inicio formal del proceso de
planificacién estratégica.

-La generacion de estrategias debe ser considerada como una hecesidad, segtn
lo cual se justifica arremeter en las acciones propuestas por el plan.

Las estrategias presentadas por el plan, del punto de vista del BSC, son las
siguientes:

-Perspectiva Financiera:

Reduccién de Costos de operacionales y Mejora de la productividad en la
organizacion

Se deberdn tomar acciones que se inicien con el adiestramiento del personal
clave de la organizacién, en el manejo de los costos. Esto con el fin de reducir
los costos de la cadena de valor. Para esta actividad, se recomienda la
implementacidn de la metodologia ABC de Costos. Estas mejoras deben venir por
dos vias: mejora de la estructura de costos de la cadena de valor y mejora en la

utilizacién de los activos. Indicadores: Se realizo o nho, EVA = Utilidad
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Operacional - Capital Empleado x Costo de capital, Utilidad Operacional =
Ingresos - Egresos, ROCE = Utilidad Operacional / Capital Empleado.
El Capital empleado para los indicadores EVA y el ROCE, incluye Activo Fijo,

Circulante y Pasivo Circulante.

Alineacion con las estrategias de PDVSA-Intevep
Iniciar un proceso de contratacion de profesionales, que puedan ofrecer apoyo a
los proyectos de desarrollo Endégeno Nacional, del punto de vista operacional.

Indicador: se realizd o no.

- Perspectiva del Cliente:

Ofrecer entera satisfaccion al cliente en costo, tiempo y calidad

Mejorar la oferta al cliente en producto competitivos en costos, tiempo y
calidad. Indicadores: Efectividad = Resultados / Metas, Eficiencia = Insumos
Programados / Insumos Gastados, y Productividad = Cantidad de Bienes o

Servicios / Cantidad de Recursos.

Promover el desarrollo de Cooperativas de bienes y servicios nacionales
Facilitar la integracién de las empresas Cooperativas de bienes y servicios

nacionales, a la cadena de valor. Indicador: se realizo o no.

Ser visto como un buen vecino y ciudadano
Promover y/o participar en acciones sociales que otorguen beneficios a las
comunidades vecinas de la organizacién. Participacion del personal de la

organizacion en programas existentes en la empresa. Indicador: se realizo o no.
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- Perspectiva de Procesos Internos

Control de la contaminacién en la operacién

Se debe garantizar una segura operacién mediante un nimero suficiente de
equipos redundantes de seguridad y control de la contaminacion. Adicionalmente
se recomienda mantener actualizado al personal, en el conocimiento de las nuevas

regulaciones ambientales. Indicador: se realizo o no.

Oportuna disponibilidad del parque industrial
Se deberad contar con una disponibilidad oportuna del parque, soportada en una
buena planificacién de mantenimiento e inversién en equipos. Indicador: se

realizo o no.

Aporte de mejoras operacionales

Mejorar continuamente la operacién, poniendo en prdctica las lecciones
aprendidas tanto en la operacién como por las inconformidades del cliente. Se
recomienda la apertura de un archivo que contenga las inconformidades del
cliente, de las acciones para mitigarlas y lecciones aprendidas, de libre acceso al

personal de la organizacién. Indicador: se realizo o no.

Mejoras en la eficiencia de los esquemas de refinacion
Mejorar continuamente la eficiencia en los esquemas de refinacidn, mediante la
preparacion y especializacion del personal de la organizacién. Esto con el fin de

incrementar la competitividad. Indicador: se realizo o no.
Incentivo hacia la participacién Nacional

Incentivar la incorporacion de participacién nacional, en la contratacion de

servicios. Indicador: se realizo o no.
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- Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento
Desarrollar competencias y habilidades técnicas para cubrir brechas
Contribuir al desarrollo de destrezas y habilidades técnicas en el personal con

poca experiencia. Indicador: se realizo o no.

Incentivar el mejoramiento profesional de los trabajadores
Despertar el interés en los trabajadores por incursionar en su mejoramiento
profesional dentro de la organizacién, apoyandose en herramientas como el plan

de carrera. Indicador: se realizo o no.

Explorar competencias en nuevas dreas de refinacion
Es necesario dar los primeros pasos en nuevas dreas de refinacién, buscando

competitividad. Indicador: se realizo o no.

Impulsar la relacidn organizacién sociedad
Impulsar una relacién exitosa entre la organizacién y la sociedad. Indicador: se

realizo o no.
Implantacién del Balanced ScoreCards

Es necesario difundir la importancia de la implantacion del BSC en la

organizacion. Indicador: se realizo o no.
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